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Vorwort zur deutschen Ubersetzung

T.N. Whitehead gehort zu der Forschungsgruppe, die seit Ende der zwanziger
Jahre unter Fiihrung von Elton Mayo in groflen amerikanischen Industrieunter-
nehmungen systematisch Tatsachenmaterial iiber die menschlichen Beziehungen
der Arbeiter untereinander sowie zwischen den Arbeitern und ihren Vorgesetzten
durch Beobachtung, Befragung und Experiment gesammelt haben. Besondere Merk-
male dieser Untersuchungen sind das hohe Mafl von Objektivitit sowie die
niichterne und realistische Betrachtungsweise. Die Forscher waren von Hause aus
Soziologen, arbeiteten aber mit den Vertretern der NationalSkonomie und der
Betriebswirtschaftslehre zusammen.

Das Buch von Roethlisberger, ,Betriebsfithrung und Arbeitsmoral®, das als erste
Ubersetzung in dieser Reihe erschienen ist, beschrinkte sich mehr auf die betrieb-
lichen Probleme. Whitehead sieht die ganze Frage in einem weiteren Rahmen. Er
sucht nachzuweisen, dafl die Schwierigkeiten, die sich bei der menschlichen Zu-
sammenarbeit in den Groflbetrieben ergeben, letzten Endes auf Strukturmingel
der modernen industriellen Gesellschaft iiberhaupt zuriickzufiithren sind. Der Ver-
such zur Bereicherung des sozialen Lebens miisse deshalb zwangsliufig scheitern,
wenn man die Reformarbeit lediglich auf die Betriebe beschrinke; notwendig sei,
daf} der soziale Zusammenhalt in der Gesellschaft iiberhaupt verstirkt werde. Da-
bei sei die aktive Fiihrung durch die erfahrenen Leiter grofler Unternehmungen
nicht zu entbehren,

Beide Biicher werden wegen ihrer Betriebsnihe gerade dem praktischen Betriebs-
wirt wesentliche Anregungen fiir seine eigene Arbeit vermitteln. Es besteht keinerlei
Gefahr, dafl dabei etwa amerikanische Erfahrungen unbesehen auf die anders-
artigen deutschen Verhiltnisse iibertragen werden, denn die Verfasser verzichten
bewufit darauf, Rezepte zu geben; sie beschrinken sich vielmehr darauf, das
Problem in einer konkreten Form zu entwickeln und anzudeuten, in welcher
Richtung die L8sungsmoglichkeiten liegen konnen.

Die umfangreichen redaktionellen Arbeiten besorgte bei dem vorliegenden Band
Herr Dr. W. Wittmann, Frankfurt a. M., dem wir deshalb auch an dieser Stelle
unseren besonderen Dank aussprechen mdchten.

Chr. Gasser und K. Hax



Vorwort zur 3. amerikanischen Auflage

Dieses Buch wurde unter dem Eindruck kommender Ereignisse geschrieben, die
ihre Schatten vorauswarfen und uns inzwischen zu iiberwiltigen drohten. Die
Aufgabe dieses Buches besteht darin, einige Grundbedingungen einer gesunden
Gesellschaft zu untersuchen. Es bietet keine Patentldsung und keinen politischen
Heilsplan; denn eine Gesellschaftsordnung ist nicht statisch und wird nicht ein
fiir allemal entworfen und aufgebaut, sondern sie ist ein lebendiger Prozefl. Was
wir brauchen, ist Verstindnis fiir ein verniinftiges Zusammenleben. War die Be-
mithung um solche Erkenntnisse immer schon wiinschenswert, so ist sie heute
lebensnotwendig. Militirische Siege mogen uns nochmals eine Chance geben, all
unser technisches Wissen im Dienst der Menschheit einzusetzen; sie kdnnen uns
aber nicht zeigen, welchen Weg wir zu gehen haben. Wenn wir auch diesmal ver-
sagen, wird unsere Kultur in einem Chaos versinken, abgeldst vielleicht von einem
System der Unterdriickung, das sich auf alle technischen und psychologischen Hilfs-
mittel politischer Tyrannis stiitzen kdnnte.

Als herrschende Lebensform ist die moderne Industrie nirgends ilter als zwei
oder drei Generationen, und ihre entscheidende Entwicklung liegt noch vor uns,
wenn wir bedenken, daf sie Asien, Afrika und zum grofiten Teil auch Siidamerika
noch kaum beriihrt hat. Wir haben jedoch die industrielle Ausbreitung in Luropa
und Nordamerika mit eigenen Augen lange genug verfolgen konnen, um ihre
beinahe unbegrenzten Moglichkeiten fiir die Wohlfahrt der Menschheit zu er-
fassen. Wir miissen aber zugeben, daf wir bisher in geradezu tragischer Weise beim
Aufbau einer Gesellschaftsordnung versagt haben, die diese materiellen Kraft-
quellen zu ihrem wahren Gliick beniitzen konnte. Geistig und materiell hungern
wir inmitten der Fiille.

Das Problem liegt einwandfrei vor: Wir alle wissen, dafl unserer Kultur trotz
ihrer grofien Errungenschaften etwas fehlt, das fiir ihr Fortbestehen wesentlich
wire, Die Frage ist nur: was. Wir werden mit politischen, wirtschaftlichen und
sozialen Heilsideen iiberschiittet, von denen uns die meisten von vornherein nichts
bieten kdnnen. Einige wecken mehr Hoffnung, solange wir nur ihre dufleren Um-
risse betrachten. Bei genauerem Zusehen erkennen wir jedoch, daf sie alle samt
und sonders einen charakteristischen Mangel aufweisen: keine einzige basiert in
Wahrheit auf einer unvoreingenommenen Untersuchung des sozialen Prozesses.
Das kann gar nicht anders sein. Nach mehr als zweitausend Jahren spekulativen
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Denkens hat unsere westliche Kultur nimlich gelernt, ihre Forschungsmethoden
auf fast jeden Gegenstand anzusetzen; nur sich selbst hat sie noch nicht zu er-
forschen vermocht. Wir haben buchstiblich Milliarden fiir Forschungsaufgaben in
den Naturwissenschaften und ihren Anwendungsgebieten ausgegeben. Wir besitzen
Methoden zur Untersuchung von Rohstoffen, Fertigungsprozessen und Mechanis-
men aller Art. Wo es aber darauf ankommt, unsere Kultur als solche zu erhalten,
werden wir auf Theorien vom griinen Tisch verwiesen, weil uns noch jede wirk-
liche Erkenntnis der wichtigsten Tatsachen fehlt.

Als dieses Buch 1936 zuerst verdffentlicht wurde, glaubte im Ernst kein nach-
denklicher Beobachter, dafl unsere Zivilisation noch lange im alten Geleise fort-
fahren kénne; nur das genaue Datum und die Form der Katastrophe waren uns
verborgen. Der Zweck dieses Buches ist daher heute leider noch wichtiger als da-
mals, als es geschrieben wurde; denn es versucht, zwei wesentliche Gedankenginge
herauszustellen:

1. daf eine freie Gesellschaft eine in sich integrierte und verantwortungsbewufite
Gesellschaft sein muf}, die sich verstindnisvoll wechselnden Situationen anzupassen
vermag — das ist nicht ausschliefilich, und nicht einmal in erster Linie, ein
politisches Problem;

2. dafl wir geeignete Methoden zur Beobachtung und Interpretation sozialer
Erscheinungen entwickeln miissen, wozu dieses Buch einen Beitrag zu liefern ver-
sucht. Wir miissen wissen, wie die Leute leben und denken, wie sie sich anein-
ander anpassen, was sie befriedigt und was zu allgemeiner Enttiuschung fiihrt.
Dieses Wissen werden wir weder durch wortreiche Diskussionen zwischen gegen-
sitzlichen Ideologien noch durch Konstruktion ehrgeiziger Pline fiir eine weltweite
Wirtschaft erwerben, sondern nur durch geduldige und miihselige Forschung.
Bevor wir uns Hoffnung auf eine Losung der Probleme machen konnen, miissen
wir diese zumindest klar erfassen.

Als einen bescheidenen Beitrag zum besseren Verstindnis unserer glinzenden,

aber unausgeglichenen Zivilisation iibergibt der Verfasser diesen Neudruck der
Offentlichkeit.

Cambridge, Mass., Juni 1944 T.N. Whitehead



Vorwort zur 1. amerikanischen Auflage

Eine geordnete Gesellschaft beruht auf Routine, Sitte und gewohnheitsmifiger
Gruppenbildung. Diese Elemente bilden die notwendige Grundlage fiir alle mensch-
liche Initiative und fiir das Wirksamwerden der individuellen Erfahrungen. Das
Aufkommen der modernen Technik hat zu einem neuen Typ einer sich fortwihrend
wandelnden Gesellschaft gefiihrt, und es bleibt noch zu beweisen, ob unter diesen
modernen Bedingungen die soziale Struktur diejenige Stabilitit behalten kann, die
fiir ein befriedigendes menschliches Dasein notwendig ist. Das praktische Problem
besteht darin, einen Typ der sozialen Struktur zu suchen, der stabil genug ist und
sich dennoch dem pausenlos fortschreitenden technischen Kénnen anzupassen
vermag.

Das ist das Problem, mit dem sich das vorliegende Buch beschiftigt. Es ist fiir
Leser geschrieben, die eine Losung weniger in der Form einer radikalen Abkehr
von liberkommenen Methoden suchen als in einer verniinftigen Evolution, die auf
einer gewissenhaften Analyse beobachtbarer Tatsachen beruht.

Drei Kennzeichen unserer Zivilisation scheinen fiir das vorliegende Problem
wichtig: 1. Wir haben nicht nur die technischen Fihigkeiten, soviel Giiter herzu-
stellen, daff die physischen Bediirfnisse aller Menschen befriedigt werden, sondern
auch, um ihnen eine physische Umgebung zu schaffen, in der sich gute soziale Be-
ziehungen entwickeln konnen. 2. Auf der Grundlage dieser technischen Fihig-
keiten ist jedoch eine industrielle Organisation aufgebaut worden, die auf die
menschlichen Bediirfnisse kaum Riicksicht nimmt; als Folge davon hat sich das
menschliche Zusammenleben nicht so entwickelt, wie es nach dem Stande unserer
technischen Entwicklung moglich gewesen wire. 3. Es fehlt an geeigneten
Methoden, unser Wissen um die sozialen Zusammenhinge bestindig zu vergréfiern
und diese Erkenntnisse praktisch anzuwenden. Erstmalig in der Geschichte hat sich
das Menschengeschlecht die Aufgabe gestellt, die Stabilitit der sozialen Ordnung
mit der Anpassungsfahigkeit an sich schnell und bestindig wandelnde Situationen
zu verbinden. Die weitere Entwicklung der Zivilisation, so wie wir sie verstehen,
hingt von der Fihigkeit unserer Gesellschaft ab, ein Gleichgewicht zwischen diesen
beiden widerstreitenden Tendenzen herzustellen. Der Schwerpunkt dieses Problems
liegt dabei im Betatigungsbereich von Handel und Industrie.

Die wirtschaftlichen Einrichtungen einer industriellen Gesellschaft sind zugleich
thre Hauptgefahr und ihre grofite Hoffnung. Sie sind die verbreitetsten und
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fortschrittlichsten Vorbilder geordneten menschlichen Zusammenlebens, und sie
sind andererseits direkt verantwortlich fiir die Unruhe, die aus den rapiden Ver-
inderungen im tiglichen Leben resultiert. Infolgedessen beschiftigt sich die vor-
liegende Studie vor allem mit dem Einflufl der wirtschaftlichen Institutionen auf
die Gesellschaft in ihrer Gesamtheit. Wenn die weniger durchorganisierten mensch-
lichen Betitigungen, z.B. die Kunst oder das personliche Eigenleben, nicht aus-
driicklich in die Untersuchung einbezogen werden, so geschieht das nicht, weil ihre
Bedeutung fiir das Gliide der Menschen gering eingeschitzt wird, sondern weil mir
das zentrale Problem gegenwirtig in der Organisation der Industrie und ihrer
Beziehung zur Gesellschaft zu liegen scheint.

Selbst bei dieser Begrenzung ist der Gegenstand jedoch zu umfangreich, um eine
systematische Behandlung in einem Band oder auch iiberhaupt von nur einem
Verfasser zu gestatten. Statt also eine solche unmégliche Aufgabe zu versuchen,
schien es richtiger, einige wenige typische Probleme und Situationen herauszu-
greifen und auf Grund sorgfiltiger Auswahl ein Bild zu entwerfen, das als
reprisentativ angesehen werden kann,

Im ersten Teil des Buches werden die Beziehungen zwischen Industrie und
sozialer Betitigung betrachtet, wobei insbesondere die Titigkeit von Arbeits-
gruppen und das Problem der Fiihrung bei kollektiven Aktionen beriicksichtigt
werden. Der zweite Teil hat einen weiteren Bereich zum Gegenstand; hier soll die
unaufhdrliche Wechselwirkung zwischen menschlichen Motiven und der Form und
Entwicklung organisierter Institutionen dargestellt werden. Diese beiden Teile sind
nicht scharf voneinander abgegrenzt; im ganzen geht die Behandlung von
spezielleren zu allgemeineren Betrachtungen iiber. Der dritte Teil bringt sodann
eine Zusammenfassung des ganzen Problems als Ergebnis der durchgefiihrten
Untersuchung.

Es ist unmdglich, ein Buch zu schreiben, ohne stindig festzustellen, wieviel man
fritheren Autoren und seinen eigenen Kollegen und Mitarbeitern verdankt. Wirk-
same Gedankenarbeit ist zu einem groflen Teil ein sozialer Vorgang; sie besteht
im Zusammenwirken von Mitgliedern einer Gruppe, in der jeder seine persdn-
lichen Erfahrungen und Vorstellungen zu dem gemeinsamen Werk beitrigt. Ich
habe das Gliick gehabt, mit Kollegen zusammenzuarbeiten, die von verschiedenen
Gesichtspunkten aus die Probleme der menschlichen Gruppenbildung und ins-
besondere der Gruppenbildung in industriellen Gemeinwesen untersucht haben.
Eine Arbeitsgemeinschaft, an der Psychologen, Volkskundler, Soziologen, Physio-
logen, Betriebswirtschaftler und praktische Betriebswirte teilhatten, schuf die Vor-
aussetzung fiir eine allseitige und unvoreingenommene Betrachtung der Probleme.
Meine Dankesschuld ist infolgedessen ebenso grof}, wie es schwer ist, sie abzustatten;
denn es handelt sich nicht so sehr darum, diesen oder jenen Gedankengang einem
bestimmten Kollegen zuzuerkennen, als vielmehr darum, festzuhalten, wieweit die
Einstellung jedes einzelnen Mitarbeiters ein Produkt der gemeinsamen Bemiihung
ist. Fiir die Form der Darstellung und fiir die von mir vertretenen Ansichten sind
natiirlich meine Kollegen nicht verantwortlich; soweit jedoch die Darstellung von
Wert ist, muf sie als personlicher Ausdruck einer Gemeinschaftsleistung betrachtet
werden.
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Die Anregungen, die ich durch Professor Elton Mayo erhalten habe, sind zu
vielseitig, als dafl ich seinen Namen hier iibergehen konnte. Es ist nicht leicht, iiber
eine solche Dankespflicht zu sprechen, ohne einerseits ungewollt oberflichlich zu
erscheinen, noch andererseits den notigen Abstand vermissen zu lassen, Meine
Kollegen werden mich verstehen, wenn ich ausspreche, dafl ohne Elton Mayos
Gabe, die Aktivitit einer Arbeitsgruppe zu koordinieren, ohne die unermiidliche
und grofiziigige Art, mit der er seine Ideen und seine Weisheit zur Verfiigung
stellte, einige von uns, und insbesondere ich, niemals die notige Einsicht gewon-
nen hitten, um uns dem kritischen Problem einer Zivilisation zu nihern, die
sich unter dem Einfluf einer fortwihrenden technischen Evolution mit den Pro-
blemen bewufiter sozialer Anpassung auseinanderzusetzen hat.

Den Herausgebern der folgenden Zeitschriften schulde ich Dank fiir die Erlaub-
nis, die unten genannten Artikel zu benutzen. Es sind dies vier Artikel, die ich
zuerst in der Harvard Business Review verdffentlicht habe, und die mit entspre-
chenden Anderungen in dem vorliegenden Buch verarbeitet sind:

1. Planning Standardized Components to Secure Variety in Products (Die
Planung standardisierter Teile zur Erzielung von Abwechslung im Produktions-
programm) — April 1932

2. The Scientific Study of the Industrial Worker (Der Industriearbeiter als Gegen-
stand wissenschaftlicher Forschung) — Juli 1934

3. Human Relations within Industrial Groups (Menschliche Beziehungen inner-
halb industrieller Gruppen) — Herbst 1935

4. Leadership within Industrial Organisations (Fithrung in industriellen Organisa-
tionen) — Winter 1936.

Ein fiinfter Artikel: Social Relationship in the Factory: A Study of an Indus-
trial Group (Soziale Beziehungen in der Fabrik: Eine Studie einer industriellen
Gruppe) wurde im November 1935 in The Human Factor veroffentlicht und ist
in Kapitel III benutzt. Weiterhin bin ich der Firma McGraw Hill Book Com-
pany, New York, fiir die Erlaubnis des Zitats in Kapitel VIII aus ,Personal
Administration® von Tead and Metcalf verpflichtet, sowie dem Herausgeber der
New York Times fiir das Zitat in Kapitel XV aus einer Ansprache des Prisidenten
Lincoln, die zuerst in dieser Zeitung am 12. 2. 1936 abgedruckt war.

Schliefllich habe ich Miff Helen M. Mitchell fiir die verschiedenen graphischen
Darstellungen in diesem Buch zu danken, sowie Mrs. T. H. Thomas fiir die Durch-
sicht der Korrekturbogen und fiir die Anfertigung des Registers.

Cambridge, Mass., Mirz 1936 T.N. Whitebead

12



Inhaltsverzeichnis

Vorwort zur deutschen Ubersetzung . . . . . . . . . . . ..

Vorwort zur 3. amerikanischen Auflage

Vorwort zur 1. amerikanischen Auflage .

Erster Teil

Die Grundlagen der industriellen Gesellschaft

LEinfihrung

II.

L. Jede soziale Gruppe hat eine bestimmte Struktur. Primir- und Sekunddr-
gruppen, ibre Kennzeichen. Primirgruppen hoberer Ordnung: Fabrikbetriebe,
Nationen. Formale und informale Organisationen und ihre Merkmale.

11. Soziale Beziehungen, Handlungen und Gefiible. Ein typischer sozialer Vor-
gang: Beispiel und charakteristische Ziige. Zusammenhinge zwischen sozialen
Vorgingen und sozialen Gefiiblen.

HI1. Wirtschaftliche Motive reichen allein nicht aus, um menschliches Handeln
zu erkliren. Die gegenseitige Beeinflussung der verschiedenen Faktoren, die
das Handeln bestimmen. Langeweile bei der Arbeit als Beispiel. Gegensitzliche
Tendenzen: Der Wunsch, an der gewobnten Verbaltensweise festzubalten, und
das Bestreben, neue, das Handeln bestimmende Kombinationen von Ge-
danken und Gefiiblen zu entwickeln.

Die Wirtschaft als eine Organisationsform der
sozialen Aktivitit

Die wirtschaftliche Aufgabe eines Industriebetriebes. Die soziale Aufgabe der
Wirtschaft. Die Haltung der Arbeitnebmer: ibre Unzufriedenbeit. Tarif-
vertrige. Die Doppelfunktion aller wichtigeren sozialen Tatigkeiten. Die
wirtschaftliche Titigkeit als ein sozialer Prozef, der auf Herstellung, Ver-
teilung und Verbrauch von Waren und den in umgekebrter Richtung fliefen-
den Geldstrom bezogen ist. Die gegenseitige Anteilnabme der Menschen als
wesentliches Element im wirtschaftlichen Leben. Die Funktion des Goldes in
der industriellen Gesellschaft. Beispiel einer noch unentwickelten Wirtschafts-
ordnung. Handelsformen im melanesischen Archipel als weitere Stufe. Die
Wirtschaft als allgemeines Muster stabiler sozialer Ordnung.

10

21

29

13



III.Die Testgruppe der Relaisarbeiter

Untersuchung einer kleinen industriellen Arbeitsgruppe in einem Zeitraum von
fiinf Jabren. Untersuchungen auf dem Gebiet der menschlichen Beziebungen
in der Industrie bei der Western Electric Company, USA. Die Testgruppe der
Relaisarbeiter, Ziele und Wesen dieses Versuches. Eingebende Beschreibung
der Bezichungen zwischen den Arbeitnebmern, ibhren Gefiblen und ibrer
Arbeit. Die Arbeit als Element in der Struktur des gesellschaftlichen Lebens.

IV.Die Bedeutung der sozialenIntegration

Untersuchung einer anderen industriellen Gruppe bei der Western Electric
Company: die Drabt- und Litgruppe. Die Beziebungen der Arbeitnebmer
untereinander und zur Betriebsleitung. Gefiible und Titigkeiten von Grup-
pen, mit besonderer Bersicksichtigung der Industrie. Die sozialen Werte und
die gesellschaftliche Bedeutung von Arbeitsleistung und Bernf.

V.Die Entwicklung der modernenFihrung

VI

VII.

14

Einfache Formen der Fiibrung, ibre charakteristischen Zsige. Die Begabung
solcher Fiibrer, ihre Aufgabe in der Bewabrung des sozialen Zusammenbalts.
Ein qualifizierter Industriearbeiter als Beispiel. Der Einfluff technischen
Fortschritts auf das gesellschaftliche Herkommen. Die allmibliche Entstebung
logischen Denkens als eines die gesellschaftliche Titigkeit bestimmenden
Faktors. Die Lockerung des sozialen Herkommens und der gesellschaftlichen
Sanktionierung. Die Entstebung systematischer Forschung und Erfindung.
Ibre Folgen fiir die Gesellschaft. Das Aufkommen der modernen Fiibrung:
der Organisator. Das Problem der Bewabrung sozialen Zusammenhalts in
einer Epoche dauernder Verinderungen.

Die soziale Funktion des Organisators

1. Gegensatz zwischen dem einfachen Fiibrer und dem modernen Organi-
sator. Die Tendenz des letzteren, den Faktor der Fiibrung zu vernachlissigen.
Gefabren dieses Verbaltens fir die Gesellschaft.

II. Ein gesunder gesellschaftlicher Zustand berubt anf der Ausiibung sinn-
voller Tatigkeit, die gleichzeitig das soziale Gefiibl befriedigt. Der Organi-
sator mufl seine Tatigkeit auf dieses Ziel richten, wenn er den sozialen Zu-
sammenbalt nicht zerstéren will. Soziales Herkommen und soziale Gefiihle
als Teil der Gegebenbeiten, anf die sich das logische Denken des Organi-
sators richten muf.

Zweiter Teil
Die Entwicklung der industriellen Gesellschaft

Das Problem der kleinen industriellen Gruppe

Zwei wichtige Ursachen sozialer Unzufriedenbeit. Die Unzulinglichkeit der
typischen Verhiltnisse in der Industrie in sozialer Hinsicht. Das Verbalten
und die Gefiible industrieller Gruppen in einer solchen Situation. Das Be-
diirfnis nach einer angemessenen Fiibrung durch die Betriebsleitung. Wie die
Betriebsleitung ibren Arbeitsgruppen zu einem festeren sozialen Zusammen-
balt verhelfen kénnte. Die Stellung des Meisters zu seiner Gruppe und
zur Betriebsleitung. Die Schwierigkeiten seiner Lage. Méglichkeir einer
anderen Einstellung der Betriebsleitung, die zu einer engeren Zusammen-
arbeit mit dem Meister fiihren wirde. Arbeitnebmerbefragungen bei der
Western Electric Company. Die Furcht des durchschnittlichen Arbeitneb-
mers wor der Betriebsleitung. Die Ausbildung der Meister.

43

59

69

79

91



VIIL

IX.

X.

XI.

XII.

Fortschrittliche Betriebsfihrung

Die Notwendigkeit dauernder Verinderungen in der Industrie. Voraussetzun-
gen dieser Veranderungen bei gleichzeitiger Bewahrung des sozialen Zusam-
menbalts. Wie man den Betroffenen die Notwendigkeit der Verinderung
sichtbar machen kann. Steigerung der Moglichkeiten fiir eigene Initiative
der Arbeitsgruppen. Neumordnung der Aufgaben des Meisters. Beweise fiir
Initiative auf dieser Stufe werden von der Betriebsleitung gewdhnlich igno-
riert. Vertikale und horizontale Organisation der Industriebetriebe. Die Art
der von seiten der Arbeitsgruppen erforderlichen Initiative. Erbaltung der
Ubereinstimmung zwischen formaler Organisation und Wirklichkeit. Die
Schwierigkeit des Ausdrucks sozialer Gefiible.

Lohn und Geld

Freude am Geld. Geld als Endzweck und Mittel zum Zweck. Arbeitsanreize:
Verlangen nach Anteilnabme am sozialen Gescheben und angemessener Lobn.
Die Vernachlissigung des ersten Moments in der modernen Industrie und
die Uberbetonung der Entlobnung in Geld. Zwei Grundsitze der Lobnzah-
lung in der Industrie: der sozial gerechte Lobn; die Methode seiner Berech-
nung soll den gréfitméglichen Arbeitsantrieb darstellen. Die sozialen Folgen
dieses Grundsatzes. Seine Wirkung auf die Einstellung der Arbeitnebmer.
Die Reaktion des Arbeitnehmers anf diesen ,Anreiz“ im Zusammenbang
mit seiner Gesamteinstellung gegeniiber der Betriebsleitung. Die iibertriebene
Komplizierung der Lobnsysteme. Der Lobn als Ausdruck der gesellschaft-
lichen Stellung des Einzelnen.

Die Personalfiirsorge in der Industrie

Ubersidht iiber Formen fortschrittlicher Sozialpolitik in den Betrieben. Be-
weise der Sorge der Betriebsleitungen fiir ihre Arbeitnebmer; aber zu wenig
Verstindnis fiir die Einstellung der Arbeitnebmer zu ibren tatsichlichen
Arbeitsbedingungen. Arbeitnebmervertretungen, ibre Aufgaben und Grenzen.

Die Funktion der Gewerkschaften

Zwei sich erginzende Methoden zum Verstindnis der Funktionen einer
Organisation. Die Entstehung der Gewerkschaften in Europa als Folge des
Versagens der Industrie, das neue Proletariat organisch in die Gesellschaft
einzugliedern. Die sozialen Aufgaben der Gewerkschaften in Europa. Unter-
schiede zwischen den kontinentaleuropdischen und den englischen Gewerk-
schaften. Die soziale Integration der Arbeiterklasse. Die giinstige soziale
Lage der ersten Industriearbeiter in den Vereinigten Staaten. Die Entstebung
der ersten amerikanischen Gewerkschaften aus Streikkomitees. Kenwnzeichen
dieser Gewerkschaften. Die soziale Lage spiterer Einwanderer in die Ver-
einigten Staaten. Die sich daraus ergebende Entwickiung der amerikanischen
Gewerkschaftsbewegung. Funktionen jeder lebendigen menschlichen Organi-
sation.

Die Ordnung der Gemeinschaft

Die Doppelfunktion aller befriedigenden gesellschaftlichen Titigkeit: un-
mittelbarer gesellschaftlicher Verkebr und Sicherung der Fortdauer und Ent-
wicklung sozialen Lebens fir die Zukunft. Berufe, in denen diese letztere
Funktion nicht geniigend entwickelt ist; der Manrer als Beispiel. Die Sicher-
beit solcher Berufe macht eine Stabilisierung der Industrie als Teil einer
geordneten Gesellschaft notwendig. Die Aufgabe stabiler Organisationen
in einer geschlossenen Gesellschaftsordnung.” Die Stellung leitender Per-
sonen und Berufe in solchen Organisationen. Der Verfall der Stabilitit der
modernen Gesellschaft. Die Kluft zwischen den Industrieunternebmen und
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der Gesellschaft. Die Fiibrungsanfgabe der leitenden Minner der Wirtschaft.
Das Bediirfnis nach einem engeren Zusammenhang zwischen Wirtschafts-
unternehmen und anderen gesellschaftlichen Tatigkeiten. Methoden, diesen
Zusa;nmenbzmg zu férdern und damit eine gréfere Stabilitit iiberbaupt zu
erzielen.

XIII.Die Entstehung der Mode und die Lenkung der

Verbrauchernachfrage . . .

Der Begriff ,Stil“ in seiner Anwendung anf Gebrauchsgegenstinde. Bedeu-
tung des Wortes vor der industriellen Revolution. Hinfige Verinderung als
heute besonders hervorstechendes Merkmal. Die Nachfrage der Verbraucher
in ibrer Entwicklung aus gesellschaftlicher Kontrolle zur bloflen Imitation
der zum Vorbild gewiblten Schicht. Die soziale Bedeuntung dieser Entwick-
lung. 1hre Wirkung auf die Vorbersebbarkeit des Marktes. Die Verminderung
der von den einzelnen Konsumenten jeweils geforderten Variation. Die
moderne Reklame als Mittel zur Ordnung einer sonst unvorbersebbaren
Nachfrage. Die Grenzen der Reklame als Lenkungsinstrument der Ver-
brauchernachfrage.

XIV.Produktionsplanung undVielfalt derProdukte

XV.

XVI
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Die Massenproduktion bat zu einer Standardisierung der Verbrauchsgiiter
gefiihrt. Eine Planung der Einzelteile dieser Giiter kénnte zu einer grdﬁeren
Auswabl fibren, obne daf die Vorteile der einbeitlichen Massenproduktion
verlorengingen. Die Méglichkeiten dieser Alternative werden erértert.

EinigeBemerkungen iiber die Beziehungen zwi-
schen Industrie und Regierung . .

Die uneinbeitliche Haltung der Wirtschaft gegeniiber der Regierung: Die
Wirtschaft verlangt einerseits vollige Unabhbangigkeit und andererseits eine
Mithilfe der Regierung. Aufgabe won Gesetzen ist unter anderewn Aus-
druck und Ausfibrung der offentlichen Meinung. Die Regierungstitigkeit
kann keinen Ersatz fiir das gesellschaftliche Verantwortungsbewufitsein
darstellen. Das Erfordernis einer reprisentativen Gffentlichen Meinung.

Regi(emngst}itigkeit in einer ungensgend geordneten industriellen Gesell-
schaft.

Der Sozialismus und andere soziale Systeme

Einige Febler der auf Wettbewerb ausgerichteten Gesellschaftsordnung, wie
sie sich in der Praxis zeigen. Der Sozialismus als Beispiel grundsitzlich
anderer Gesellschaftsordnungen. Kurze Beschreibung des sozialistischen
Systems. Das sozialistische System ist in sich logisch folgerichtig, vielleicht
sogar konsequenter als unser eigenes System. Die Méglichkeiten und Grenzen
der Befriedigung der Persinlichkeit in einem sozialistischen Industriestaat
sind unbekannt, und wir kénnen sie auch nicht hinreichend abschitzen.
Radikale Abkebr von iiberkommenen Ordnungen bat in der Vergangenbeit
im ganzen weder zu den erwarteten Vorteilen noch zu den befiirchteten Nach-
teilen gefiibrt. Die Moglichkeit, eine moderne Industriegesellschaft aus einer
kapitalistischen in eine sozialistische Ordnung zu siberfiibren. Grobe Unter-
schitzung des Ausmafes, in dem verninftiges Handeln auf berkémmlichen
Formen berubt. Wiinschenswert ist eine schrittweise Fortentwicklung der
gegenwdrtigen Situation im Licht der jeweils akuten Umstinde. In so ver-
wickelten und komplexen Situationen kann man wvon der menschlichen

Voraussicht nur einen Sinn fir die generelle Richtung erwarten, die sich im
Lichte der Erfabrung abindern lifit.

158

169

178

186



Dritter Teil

Abschliefflende Betrachtungen

XVIl.Zusammenfassung des Problems . . .. . ... . 199

L. Die Industrie bhat sich unter der stillschweigenden Voraussetzung ent-
wickelt, daff ibre Titigkeit den ordnungsgemifen Ablauf des gesellschaft-
lichen Lebens nicht erbeblich stére. Diese Annabme bat sich als falsch erwiesen.

I1. Persénliche Freibeit und gemeinschaftliche Titigkeit als eine falsche
Antithese. Die Freibeit der Personlichkeit bestebt in der Méglichkeit, einen
angemessenen frei gewdiblten Beitrag zum Leben einer Gemeinschaft zu leisten.

111, Drei Formen sozialer Auflésung: Die Spaltung der sozialen Aktivitit.
Isolierte Gruppen innerbalb einer Gesellschaft. Mangelnder Anteil des Ein-
zelnen am sozialen Leben. Kurze Beschreibung dieser drei Formen.

IV. Die finanziellen Lasten der sozialen Auflésung fir die Nation und fir
das einzelne Unternebmen. Mangelnde Vollbeschiftigung als ein sozial un-
ausgeglichener Zustand. Tatkriftige Fiibrung bleibt binter den vorbandenen
menschlichen Hilfskriften zuriick.

V. Verniinftiges Handeln berubt anf der Fortdauer bekannter Lebensfor-
men. Diese sind einfache Verallgemeinerungen tatsichlicher Erfabrungen. Die
kindsthetische Lebensform des Arbeiters. Die stirker intellektuell bestimmte
Lebensform. Die beutige Entwicklung auf die letztere hin. Das menschliche
Bediirfnis nach einer geordneten, d. b. bekannten Vielfalt menschlicher Ver-
bindungen. Grenzen, bis zu welchen der Einzelne neue Situationen in seinen
alten Begriffen auffassen kann.

V1. Die Antriebe sozialer Titigkeit. Die Befriedigung durch das Einkommen.
Das Bediirfnis nach einer als lobnend gewerteten Beschiftigung. Die Vorliebe
fiir bestimmte Techniken. Die unmittelbare soziale Befriedigung. Die Zu-
sammenhinge dieser Motive mit bestimmten Verbaltensformen und Auf-
fassungsweisen, d.b. Lebensformen. Die Komplexitit menschlicher Motive
und Tatigkeiten; ithre gegenseitige Abbingigkeit.

VII. Das Ubergewicht der wirtschaftlichen Unternebhmen hat andere Formen
sozialer Ordnung zuriickgedringt. Das Bediirfnis danach, daf die ersteren
ihre volle soziale Verantwortung iibernebmen, ist daber besonders stark.

VIII. Das Ideal einer demokratischen Gesellschaft. Der tie{ere Sinn dieser
Art Gesellschaft. Das Bediirfnis nach einer breiten Verteilung der gesell-
schaftlichen Verantwortlichkeit. Die Verteilung und Strewung der Fithrung
in einer wabrbaft demokratischen Gesellschaft. Eine spezielle Form sozialer
Ordnung mag demokratische Herrschaftsformen zulassen. Sie kann aber nur
insoweit eine Demokratie werden, als jeder Einzelne personliche Verantwor-
tung fir die Entwicklung und Leitung der gemeinsamen Angelegenbeiten
mitibernimmt und dabei ein soziales Verbalten beweist.
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Erster Teil

Die Grundlagen der industriellen Gesellschaft



Erstes Kapitel

Einfiihrung

I

Die Beobachtung, daff menschliche Wesen fast bestindig in Gruppen oder Ver-
binden mit einer mehr oder weniger festgelegten Struktur leben, ist beinahe schon
ein Gemeinplatz. Eine amorphe Masse Menschen bleibt im wirklichen Geschehen
niemals zusammen; eine solche ,Gruppe“ hitte keinen inneren Halt und daher
auch keine Chance, sich zu erhalten. Vielleicht kommt ein Mob einer Gruppierung,
dic undifferenzierte Masse bieibt und dennoch einen gemeinsamen Willen hat
und gemeinsam handelt, am nichsten; aber selbst diese lose Gruppierung ist nur
aus den gewohnheitsmifligen Bindungen der Einzelnen zu erkliren. Ein Mob
bleibt niemals lange zusammen; entweder entwidkelt sich in ihm eine bestimmte
Struktur, oder er 16st sich auf. Nur selten hat ein Mob die fliichtige Unterbrechung
einiger Stunden Schlafs iiberlebt.

Eine Struktur bildet sich heraus, sobald Menschen anfangen, etwas Gemeinsames
zu tun, und sie hingt aufs engste mit der Differenzierung der Funktionen zusam-
men, die unvermeidlich sogleich einsetzt. Ganz deutlich ist das z. B. schon bei einer
kleinen Gruppe von Freunden der Fall, die einen Abend gemeinsam verbringen.
Der eine wird die Rolle des Gastgebers haben, ein anderer ist Wortfiihrer bei der
Unterhaltung, ein dritter vermittelt, wenn die Diskussion in einen Streit aus-
zuarten droht. Fiir einen Betrachter werden die einzelnen Personen der Gesellschaft
nicht als so und so viele beliebig auswechselbare Einheiten erscheinen, sondern er
wird bemerken, dafl jede Person ihren eigenen individuellen Beitrag zu der ge-
meinsamen Aktivitit leistet. Dies ist ein extremer Fall einer blof} temporiren und
sehr flexiblen sozialen Struktur; dauerhaftere Formen finden wir bei Lingerlebigen
Gruppen, z. B. bei den Arbeitsgruppen in der Industrie. Zu einem Teil ist dort die
festere Struktur durch die technischen Erfordernisse der Gruppenarbeit bedingt;
zum Teil entsteht sie aber aus der Tendenz der Gruppe, ihre soziale Erfahrung
durch Entwicklung und Ordnung menschlicher Beziehungen zu bereichern. In
den folgenden Kapiteln werden wir zahlreiche Beispiele dieser sozialen Tendenz
finden.

Wir konnen also als Axiom ansetzen, dafl jede Gruppe, die eine gewisse Zeit
lang fortbesteht oder doch fortbestehen kdnnte, eine bestimmte, beobachtbare
Struktur hat; welches diese Strukeur ist, das bleibt offen; es gibt hier ungezihlte
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verschiedene Moglichkeiten. Soziale Strukturen werden gemeinhin in eine Anzahl
alternativer Formen eingeteilt, von denen zwei fiir unsere Zwecke besonders
wichtig sind.

a) Primdre und sekundire Gruppen

Ein Dorf ist eine Sozialgruppe, in der fast alle Mitglieder einander kennen und
in der jedes Individuum eine direkte personliche Beziehung zu jedem anderen hat.
Das ist ein Beispiel einer primiren Gruppe; in ihrer ausgeprigteren Form umfaflt
eine Primirgruppe eine verhiltnismiflig kleine Anzahl von Personen, die in enger
Nachbarschaft leben oder zumindest arbeiten, und die ineinandergreifende Be-
schiftigungen haben. Die Mitarbeiter einer Werkstatt bilden eine industrielle Primir-
gruppe. Auf der extrem entgegengesetzten Seite finden wir Gruppen, deren Mit-
glieder sich niemals personlich gesehen haben. In dieser Lage befinden sich etwa
internationale gelehrte Gesellschaften. Eine derartige Gruppe ist sekundir; ihre typi-
schen Kennzeichen sind rdumlich weite Streuung sowie eine beliebig grofle Anzahl
Mitglieder, die wenig oder keinen direkten Kontakt haben. Die meisten Gruppen
haben eine Struktur, die zwischen diesen beiden Extremen in der Mitte liegt, und
thre Wesensziige werden weitgehend von ihrer Stellung auf dieser gleitenden
Skala beeinflufit,

Eine Primirgruppe braucht keinen ausgesprochenen gemeinsamen Zweck zu haben,
d. h. einen Zwedk, der den Mitgliedern ausdriicklich bewuft wire. Ich stelle mir
vor, daf§ ein Dorfbewohner, wenn er gefragt wiirde, warum er in dieser bestimm-
ten Gemeinde lebe, erkliren wiirde, daff schon sein Vater dort gelebt, oder
dafl er dort eine Arbeit gefunden habe; sicherlich wiirde er keine Wesensbegriin-
dung des Dorfes als eines Ganzen geben. Die meisten industriellen Primirgruppen
sind sich allerdings eindeutig eines logisch-bestimmten Ziels bewufit, obwohl wir
selbst hier erstaunlich viele Ausnahmen antreffen. Andererseits ist es auflerordent-
lich selten, daf} selbst ein nur durchschnittlich sich betitigendes Mitglied einer
sekundiren Gruppe keine Vorstellung von dem nominellen Zwedk der Gruppe
hitte. Ein Mitglied einer gelehrten Gesellschaft oder einer anderen riumlich zer-
streuten Organisation wire ja gar nicht in der Lage, an der Aktivitit der Gruppe
teilzuhaben, wenn deren Aufgabe nicht verhiltnismifig deutlich ausgesprochen wire.

Eine sekundire Gruppe mufl aber nicht nur notwendigerweise einen ausdriick-
lichen Zweds haben, sondern eine solche Gruppe ist unter sich, solange sie wirklich
sekundir bleibt, auch nur im Hinblick auf dieses ausdriicklich festgelegte Ziel
verbunden. Solange die Mitglieder getrennt leben, beeinflussen sich ihre verschie-
denen Titigkeiten gegenseitig nicht, mit Ausnahme der Handlungen, die den fest-
gelegten gemeinsamen Zweck betreffen. Im Gegensatz dazu beeinflussen sich die
Angehdrigen einer Primirgruppe in ihrer gegenseitigen Lebensfilhrung unver-
meidlich in der verschiedensten Weise. Es ist kaum iibertrieben zu sagen, dafl
praktisch jede Titigkeit, die ein Angehdriger einer Primirgruppe ausfiihrt, in
etwa von der Tatsache seiner Zugehorigkeit zu dieser Gruppe mitbedingt wird.
Diese Frage wird in den folgenden Kapiteln noch weiter behandelt werden.
Daraus erklirt sich der im Vergleich zu sekundiren Gruppen stabile Charakter
der Primirgruppen. Primirgruppen sind leicht aufzubauen, aber schwierig zu
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sprengen. Wenn zwei soziale Gruppen in einen direkten Konflikt miteinander
geraten, dann wird unter sonst gleichen Voraussetzungen diejenige iiberdauern,
welche dem Typus einer Primirgruppe am nichsten steht. So wurden z. B. im
ersten Weltkrieg religivse Korperschaften, wirtschaftliche Vereinigungen und
internationale Arbeiterorganisationen nach nationalen Gesichtspunkten auf-
gespalten. In keinem Fall wurde ein kriegfithrendes Land selbst im Interesse
solcher vorwiegend sekundirer Gruppen gespalten.

In einer groflen Fabrik wire die Annahme, dafl jeder Betriebsangehédrige jeden
anderen kennt, wohl kaum richtig, und doch kann man sagen, dafl jede Fabrik
unabhingig von ihrer Gréfle im allgemeinen die Kennzeichen einer relativ
primiren Struktur zeigt. Ein solches Gebilde besteht aus vielen kleineren, im
strengen Sinne primiren Gruppen; diese Gruppen greifen vielseitig ineinander
tber und sind zudem durch tigliche Zusammenarbeit miteinander verkniipft.
Andere, vergleichsweise ebenfalls noch primire Einheiten, umschlieBen die An-
gehorigen mehrerer kleinerer Gruppen, z. B. eine Abteilung, die mehrere Arbeits-
gruppen umfaflt. Eine grofle Fabrik ist gewissermaflen eine primire Gruppe, die
nicht aus Individuen, sondern selbst wieder aus Gruppen besteht, deren Mitglieder
sich in der Regel tiglich von Angesicht zu Angesicht sehen. Wir haben hier ein
ausgezeichnetes Beispiel fiir eine Primirgruppe hoherer Ordnung. Sie entsteht
nicht so leicht und ist nicht so dauerhaft wie eine Primirgruppe erster Ordnung;
sie hat aber im Vergleich mit sekundiren Gruppen vielseitigere soziale Beziehun-
gen und meist auch einen stirkeren inneren Zusammenhalt. Auf der anderen Seite
kann ein grofles Unternehmen mit einer Reihe von Betriebsstitten, die rdumlich
weit voneinander entfernt sind, leicht zu einem sekundiren Gebilde absinken, des-
sen Teile nicht Individuen, sondern Primirgruppen zweiter Ordnung sind. Ein
solches Gebilde wird zwar durch seinen logischen Zwedk zusammengehalten; aber
gut gefiihrte Unternehmen dieser Art sind bemiiht, sich die Vorteile einer
primiren Struktur wenigstens teilweise zu erhalten, indem sie die personlichen
Kontakte zwischen den einzelnen Betriebsstitten férdern. Leitende Angestellte
werden z. B. zwischen den verschiedenen Werken ausgewechselt. Sekundirgruppen
hoherer Ordnung sind offensichtlich denkbar, und man kdnnte auch Beispiele aus-
findig machen; ihnen haften jedoch von Natur aus so grofle Schwichen an, daf} sie
verhiltnismifig selten und unbedeutend bleiben.

Nationen gehoren in eine Klasse von Gruppen, die — zumindest in der Gegen-
wart — eine bemerkenswert zihe Natur zeigen. Was die Zahl der zugehdrigen
Personen angeht, ist eine Nation bei weitem die grofite der allgemein als stabil
bekannten Gruppenl. Es ist gewif} richtig, daf} jedes Individuum nur einen win-
zigen Bruchteil seiner Mitbiirger kennt; jedoch ist eine Nation, Zhnlich wie ein
Betrieb, durch eine unglaubliche Zahl von sich iiberschneidenden und ineinander-
greifenden Primidrgruppen ineinander verwoben. Hinzu kommt, daf} die dauern-
den Kontakte innerhalb jeder Gruppe und zwischen den Gruppen jede dem
Menschen iiberhaupt mdgliche Form der Aktivitit umfassen. Eine Nation ist daher

! Einige religiose Verbinde, wie z. B. die rém.-kath. Kirche, haben eine noch erstaun-

lichere Geschichte; doch wiirde eine diesbeziigliche Untersuchung den Rahmen unserer
Aufgabe iiberschreiten.
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das Beispiel par excellence fiir eine Primirgruppe hoherer Ordnung. Kaum ein
Angehoriger einer bestimmten Nation ist zugleich Angehdriger einer Primér-
gruppe, die auch Menschen anderer Nation umfafit. In dieser Beziehung ist eine
Nation auch einem Betrieb iiberlegen. Selbst sekundire Gruppen iiberschreiten
meistens nicht die nationalen Grenzen; diese Tatsache zeigt uns erneut, dafl der
entscheidende Unterschied zwischen primiren und sekundiren Gruppen nicht in
der Grofle oder der riumlichen Ausdehnung liegt, sondern in der Unmittelbarkeit
und Vielfalt der direkten sozialen Kontakte zwischen den Gruppenangehdrigen.
Die Grofle ist nur insofern von Bedeutung, als sie das wahrscheinliche Eintreten
bestimmter Arten menschlicher Beziehungen beeinflufit.

Die menschlichen Probleme in der Industrie hingen aufs engste mit unserer
Unterscheidung primirer und sekundirer Gruppen zusammen. Wir kdnnen ohne
Ubertreibung behaupten, daf viele der uns beschiftigenden Probleme in der Indu-
strie dadurch entstanden sind, dal man die Formen industrieller Kooperation als
sekundire und nicht als primire Gruppen aufgefafit hat.

Eine sekundire Gruppe wird durch die Ti#tigkeit zusammengehalten und weiter-
gefiihrt, die sich aus ihren formal festgelegten Zielen ergibt, und diese miissen, wie
wir sehen, ausdriicklich bekannt und bewufit sein. Die Notwendigkeit, ein for-
males Ziel stindig im Auge zu behalten, hat in der Regel zur Folge, daf} auch die
Verfahrensweisen, mit Hilfe derer das Ziel erreicht werden soll, formuliert und
festgelegt werden. Wir kommen damit zu einer zweiten Klassifikation der sozialen
Gebilde, mit der wir uns beschiftigen miissen.

b) Formal festgelegte und informale Organisationen

Bei weitem nicht alle Gruppen haben eine formal festgelegte Organisation; sie
fehlt in der Tat bei vielen Typen primirer Gruppen. Das bedeutet keineswegs, dafl
jeder Angehorige der Gruppe in jedem Augenblick jede Handlung vollziehen
konnte, die ihm gerade pafit; gemeint ist vielmehr, daf} die Titigkeit jedes Grup-
penangehdrigen durch seinen eigenen unmittelbaren Sinn fiir das Angemessenc
geleitet wird, und nicht durch eine ausdriiclich ausgesprochene feste Regel. Die
Frau des Zimmermanns im Dorf erhilt keinen Befehl, ihrem Mann das Mittag-
essen zu kochen; wenn sie diese Aufgabe aber vernachlissigt, wird sich das sehr
bald in schlechteren Arbeitsleistungen ihres Mannes fiir die ganze Nachbarschaft
bemerkbar machen. Auf der anderen Seite ist die Organisation einer Fabrik hoch-
gradig durchgeformt. Eine Firma hat eine geschriebene Satzung und ferner einen
ausgearbeiteten Stellenplan. Die Titigkeit und Verantwortlichkeit jedes Firmen-
angehdrigen sind mehr oder weniger eindeutig festgelegt. Ein Teil dieser formalen
Struktur ist aus den Organisationsschaubildern der Unternehmung ersichtlich; das
sind graphische Darstellungen, in denen die Autorititsverhiltnisse und die Be-
ziehungen zwischen den einzelnen Aufgaben schematisch dargestellt sind. Aufler-
dem hat jede Firma eine Reihe von Betriebs- und Geschiftsordnungen, die das all-
gemeine Verhalten der Beschiftigten regeln. Dokumente und ausdriickliche Vor-
schriften dieser Art stellen die formale Organisation einer solchen Gruppe dar.

Einige Gruppen haben keine formal festgelegte Organisation, aber eine Gruppe,
die bar aller unausgesprochenen Struktur wire, gibt es nicht. Ganze Binde wiir-
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den nicht ausreichen, um das Verhalten jedes Angehdrigen einer Gruppe bis in
alle Einzelheiten festzulegen. Es ist offensichtlich, daff kaum eine einzige Hand-
lung, die in einer Gruppe ausgefiihrt wird, ausdriicklich in einer formalen Regel
festgelegt wurde, und dafl die Titigkeit einer Gruppe weit mehr ist als die Aus-
fiihrung bestimmter Regeln im Detail. Ganze Klassen menschlicher Betitigungs-
formen, darunter gerade die lebenswichtigsten, kénnen nicht durch Vorschriften ge-
lenkt werden; die Titigkeit einer Gruppe wird durch ihre Gefiihle und ihre soziale
Haltung bestimmt; sie hat eine ihr allein eigentiimliche soziale Firbung, die jede ihrer
Handlungen und jede menschliche Beziehung durchzieht. Folglich sind diejenigen
Kennzeichen, die eine menschliche Gruppe von einer blofl mechanischen Verbin-
dung, einer Maschine etwa, unterscheiden, in der Tat gerade die Ziige ihrer un-
ausgesprochenen Struktur, also der informalen Organisation. Zusammenarbeit
und Zusammenschlufl, gegenseitige Hilfeleistung, gelegentliche Kombinationen
zur Uberwindung kleinerer Schwierigkeiten, die blofle Gewohnheit von Hinz, mit
Kunz zusammen zu Mittag zu essen — solche gewohnheitsmiflig wiederkehrenden
Formen machen zusammen die informale Organisation aus. Im einzelnen mogen
solche Handlungen scheinbar eine geringe Stabilitdt besitzen; jedermann weifl je-
doch, dafl die soziale Ausprigung zweier duflerlich hnlicher Gruppen gewdhnlich
sehr verschieden und zudem geradezu erstaunlich stabil ist. Die soziale Struktur
innerhalb einer formal festgelegten Organisation bestimmt die Moral einer Gruppe;
und das Studium industrieller Gruppen ist zu einem Teil eine Untersuchung der
Wechselwirkung zwischen formaler Organisation und innerer Struktur.

II

Eine Untersuchung der Formen menschlicher Organisation ist zwangsliufig eine
Untersuchung der sozialen Beziehungen, der sozialen Handlungen und des sozialen
Gefiihls. Diese Begriffe sind allerdings sehr unscharf, da sie durch und durch mit
konventionellen Sinngehalten durchsetzt sind; man kann getrost sagen, dafl das
Wort ,sozial“ oder ,gesellschaftlich fiir jeden, der es benutzt, eine etwas andere
Bedeutung hat. Fiir viele, vielleicht fiir die meisten von uns, ist ein ,gesellschaft-
liches“ Ereignis etwas, bei dem eine Gruppe Menschen etwas zu ihrem unmittel-
baren Vergniigen tut, z.B. eine Abendgesellschaft; oder wir sprechen auch von
»sozialen® Mifistinden, z. B. von Diebstihlen oder Ehescheidungen. Entsprechend
wird das Wort ,Gesellschaft“ hiufig mit dem Unterton eines Klassengegensatzes
im europiischen Sinne gebraucht. Nur iuflerst selten benutzen wir diese Worter
in ihrer weitesten Bedeutung, die jede Betitigung zwischen zwei oder mehr Per-
sonen umfaflt, wobei der ausgesprochene Zwedk dieser Titigkeit gleichgiiltig bleibt.
In diesem eigentlichen Sinne des Wortes ist die moderne Industrie die umfas-
sendste Form sozialer Organisation, die die Menschheit bis heute entwidkelt hat.

Betrachten wir einen typischen sozialen Vorgang. Der Arbeiter A reicht dem Ar-
beiter B einen Hammer, und dieser nimmt ihn. Das ist ein beliebig herausgegriffener
Fall. A war sich bewufit, daff B den Hammer brauchte, und fiihrte eine Handlung
aus, die B zufriedenstellen sollte; ferner handelte A, als er B den Hammer hinhielt,
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in der Erwartung, daf B entsprechend reagieren, also seinerseits die Hand aus-
strecken und zugreifen wiirde. Diese Erwartung wurde bestitigt, nicht weil B das
Verhalten von A notwendig voraussah, sondern weil er die Konsequenzen des
Verhaltens von A begriff und entsprechend reagierte. Jeder der beiden handelte
stillschweigend in Ubereinstimmung mit den Bediirfnissen, Absichten und Erwar-
tungen des anderen, und die Einsicht in diese Sachlage entsprang unmittelbarer
personlicher Beobachtung. In der Praxis kann man nun miihelos eine Reihe von
Handlungen beobachten, bei denen das eigentlich soziale Element immer weiter zu-
riicktritt. A hitte z.B. den Hammer nur dort abzulegen brauchen, wo B ihn
finden konnte, wenn er ihn nétig hatte. B brauchte gar nicht im Zimmer zu sein,
als A diese Handlung ausfiihrte. A brauchte B iiberhaupt nicht zu kennen, wufite
aber, dafl ein Handwerker kommen wiirde, um eine Reparatur vorzunehmen, und
dafl er dazu wahrscheinlich einen Hammer benotigte.

Zwei Merkmale kennzeichnen das Verhalten eines Einzelnen, wenn es mehr
oder minder soziales Geprige trigt:
a) Die Handlungen des Individuums sind, zumindest teilweise, durch sein Inter-

esse fiir andere bestimmt.
b) DasIndividuum hat bestimmte Erwartungen hinsichtlich der Natur der anderen.

Das erste Merkmal besagt, dafl der Einzelne niemals ganz vergifit, daf seine
Handlungen Folgerungen fiir andere haben, und daf} seine Handlungen dadurch
mitbestimmt werden. Damit ist nicht gesagt, dafl der Einzelne den Mitmenschen
wohlwollend gegeniiberstehen muf}; es ist auch ein ,sozialer® Akt, einen Mann
niederzuschlagen. Das zweite Merkmal ist eigentlich in dem ersten schon enthalten;
denn ohne irgendwelche Annahmen {iber die Art und Weise, wie andere denken,
fithlen und handeln, wire es unmdglich, auch nur die geringste Vorstellung zu
haben, wie jemand auf eine gegebene Situation reagiert oder ob er sich iiberhaupt
davon betroffen fiihlt. Eine kleine Uberlegung 1488t uns erkennen, dafl diese beiden
Merkmale den bei weitem grofiten Teil aller menschlichen Titigkeit kennzeichnen.

Sowohl das Interesse am anderen wie die Erwartung einer bestimmten Reak-
tion sind im Falle gemeinsamer Titigkeit offensichtlich; aber auch in Fillen, in denen
der Handelnde zunichst allein betroffen zu sein scheint, fehlen sie nur selten. Wer
z. B. eine Mahlzeit allein einnimmt, beachtet doch, zumindest bis zu einem gewissen
Grade, die Regeln, die fiir gemeinsame Mahlzeiten gelten; oder, um ein anderes
Beispiel zu nehmen, der innere Widerwille des Patiencespielers dagegen, sich selbst
bei seinem Spiel zu betriigen, hingt irgendwie damit zusammen, dafl er ein Gefiihl
personlicher Scham vermeiden will, eine Empfindung, die kennzeichnend fiir
soziale Situationen ist. Natiirlich kann das Handeln in sehr verschiedenem Grade
sozial sein, aber ginzlich fehlt das soziale Element beinahe nie. Wo immer zwei
oder mehr als zwei Personen in ihrem Handeln von ihrem Interesse fiireinander
und ihren Erwartungen aufeinander mitbestimmt werden, stehen sie in einer
sozialen Beziehung; eine solche kann natiirlich in ihrer Intensitit in jedem Falle
sehr verschieden stark sein.

Wir definieren also cin soziales Gefiihl als ein Gefiihl in bezug auf eine Person
oder Personengruppe. Soziale Gefiihle sind, direkt oder indirekt, das Ergebnis
sozialer Beziehungen; wir werden sehen, daf} bestimmte Arten von Beziehungen
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im wesentlichen mit bestimmten sozialen Gefithlen zusammengehen. Zweifellos
besteht in sozialen wie in anderen Situationen eine enge Verbindung zwischen
Aktivitit und Gefiihl. Man hat das Gefiihl als eine Frithstufe des sich auf das Handeln
beziehenden Denkens beschrieben; jedenfalls ist es eine primitive Form des Denkens,
die tief im menschlichen Wesen verwurzelt ist. Daf soziale Gefiihle mit sozialen
Titigkeiten verbunden sind, ist eine allgemeine Beobachtung; meistens bilden sie
sich nur sehr langsam heraus. Demgemif erklirt sich die Entstehung des inneren
Zusammenhalts in einer Gruppe, da dieser auf der Existenz entsprechender Ge-
fishle beruht, aus den sich iiber eine lingere Zeit erstreckenden routinemifigen Be-
ziehungen zwischen den Menschen. Betont sei noch, dal das Gefiihl die Hand-
lungen ebensosehr beeinfluflt wie umgekehrt das Handeln die Gefiihle. Gefiihl und
Handlung stehen gew6hnlich in einer Beziehung gegenseitiger Wechselwirkung.

III

Man kann soziale Phinomene kaum eindeutiger miflverstehen, als wenn man an-
nimmt, daf jedes Handeln oder jeder Gedanke aus nur einem einzigen Grunde
entspringe. Zum Beispiel sind die Handlungen von Arbeitnehmern in der Industrie
hiufig ganz unverstindlich, wenn man sie wie iiblich allein aus wirtschaftlichen
Motiven ableiten mochte.

Die logischen Absichten und die wirtschaftlichen Ziele der Menschen bilden nur
einen Faden in dem gesamten Gewebe ihres Lebens; andere Fiden sind ihre Zu-
neigungen und Abneigungen, ihre Fihigkeiten, ihre Deutung der Verhiltnisse und
Ereignisse in ihrer Umgebung, ihre vielen Impulse und Wiinsche, und schliefi-
lich die ihnen gewohnten Formen der Zusammenarbeit. Die Lebensweise jedes Men-
schen ist aus unzihligen Faktoren dieser Art zusammengesetzt, und jeder Faktor
selbst ist seinerseits durch die iibrigen mitdeterminiert. Die Handlungen der Men-
schen sind daher der Ausdruck eines komplexen und verinderlichen Gleichgewichts
aller der Interessen und Tendenzen, die auf ihr Leben Einfluff haben.

In seiner ErGrterung des Problems der Langeweile in der Industrie weist
Elton Mayo? nach, dafl es keine einfache Relation zwischen der Arbeit selbst und
dem Gefithl der Langeweile gibt. Wo Langeweile auftritt, ist sie ein Teil des
Verhaltens der Person zu ihrer Gesamtsituation, und diese Gesamtsituation ist
niemals auf die blofle Titigkeit des Lohnerwerbs beschrinkt.

Ein Arbeiter, der eine einfache, sich dauernd wiederholende Handlung aus-
fithrt, verrichtet in Wirklichkeit nicht nur diese, sondern weit mehr: Er verdaut
seine letzte Mahlzeit und ist sich unbestimmt einer Reihe kdrperlicher Empfindun-
gen bewufit; er hat eine bestimmte Einstellung zu der Unternehmung, fiir die er
arbeitet, und zu vielen einzelnen Personen in dieser Unternehmung; er hegt ge-
wisse Freundschaften und Feindschaften, er beachtet bestimmte Mafistibe des Ver-
haltens und hat bestimmte Erwartungen beziiglich des Verhaltens von anderen;
er macht sich seine Gedanken und verfolgt seine Triumereien; er befindet sich in

2 The Human Problems of an Industrial Civilization (Die menschlichen Probleme der
industriellen Zivilisation). MacMillan, New York 1933. Kapitel 1I, Monotony.
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einer Arbeitsbeziehung zu anderen Menschen; und schliefilich fithrt er auch die
Arbeit aus, fiir die er bezahlt wird. Wenn diese Gesamtstruktur dem Arbeiter zu-
sagt und wenn seine konkrete Arbeit sich befriedigend dieser gesamten Struktur
einpaflt, dann ist mit Wahrscheinlichkeit anzunehmen, dafl er sich nicht langweilt.
Denn Langeweile ist ein Teil des Verhaltens eines Individuums gegeniiber seiner
gesamten Lebensform, wie sie sich ithm in einem konkreten Moment darstellt.

Ahnlich miissen die einzelnen Verhaltensweisen und Handlungen der Individuen
und Gruppen in der Gesellschaft aus ihrer Auffassung von ihrer eigenen Gesamt-
situation innerhalb der Gesellschaft verstanden werden. Zuweilen, besonders in
kritischen Lagen, kann man die Handlungen eines Individuums aus einem einzigen
Beweggrund erkliren. In einem brennenden Hause handelt jeder aus dem zwin-
genden Wunsch zu entkommen. In einem solchen Augenblick entspringen alle
Handlungen aus einem einzigen Motiv, obwohl selbst dann noch andere Gefiihle
hinzutreten kdénnen, wie z. B. das Bestreben, andere Personen zu retten.

Die Entwicklung der Gesellschaft in einem lingeren Zeitabschnitt kann jedoch
nur als der sehr labile Ausgleich einer Vielzahl von Faktoren verstanden werden,
von denen jeder in seiner eigentlimlichen Stirke und Richtung von dem Zustand
der iibrigen mitdeterminiert ist. Die Einzelheiten des sozialen Prozesses verindern
sich dauernd, die Wechselwirkung der Faktoren aber bleibt; die Individuen und
ihre gesellschaftlichen Gruppen stellen im Strom ihrer Titigkeit immer wieder von
neuem einen Ausgleich der persénlichen und sozialen Krifte her.

Das bedeutet jedoch nicht, dafl die Geschichte der Menschheit bloff das Sich-
Abwickeln eines sozialen Prozesses wire, in dem jedes Stadium aus den vorher-
gehenden Zustinden bestimmt werden konnte. Mag dies eine niitzliche Arbeits-
hypothese sein oder nicht, es ist sicherlich kein durch Beobachtung bestitigter Tat-
bestand. Es gibt, soweit wir wissen, keine Bedingungen, die es notwendig machten,
dafl Isaac Newton oder Napoleon geboren wurden und die Rolle in der Geschichte
iibernahmen, die sie tatsichlich spielten. Dasselbe trifft in geringerem Grade
natiirlich fiir jeden von uns zu.

Wenn man den Anteil hervorragender Minner und Frauen an der geschicht-
lichen Entwicklung veranschlagen will, ist es ebenso irrefiihrend, den individuellen
Beitrag zum sozialen Prozefl zu gering zu bewerten, als den dauernden Drudk der
sozialen Gesamtrichtung aufler acht zu lassen. Pareto 3 hat in seiner allgemeinen
Abhandlung der Soziologie die Tendenz der Gruppen, an ihrer besonderen Lebens-
weise festzuhalten, mit der entgegengesetzten, insbesondere von den Fiihrerpersén-
lichkeiten getragenen Tendenz kontrastiert, neue Ideen, Verbindungen und neue
Gefiihle zu entwickeln und so den Fluf} des sozialen Geschehens umzulenken. Die
Wechselwirkung zwischen diesen beiden Tendenzen ist ein Teil des Ausgleichs
der Faktoren im sozialen Prozef, iiber den wir gerade gesprochen haben. Mit
dieser besonderen Form der Wechselwirkung zwischen der Tendenz, das soziale
Verhalten zu stabilisieren, und der Tendenz, neue Formen sozialer Betitigung
herauszubilden, wird sich die folgende Untersuchung im wesentlichen beschiftigen.

3 Geist und Gesellschaft (The Mind and Society). In englischer Ubersetzung 1935, Har-
court Brace and Company. Die italienische Originalausgabe erschien 1916 in Florenz,
2. Aufl. 1926: Trattato di sociologia generale.
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Zweites Kapitel

Die Wirtschaft
als eine Organisationsform der sozialen Aktivitit

Jede industrielle Gruppe mit einer formal festgelegten Organisation hat einen
ausdriicklich bestimmten wirtschaftlichen Zweck. Man kann diesen Zweck am ge-
nauesten durch die Feststellung umgrenzen, daf die Griinder der Gruppe sich von
der Erwartung lenken lieflen, ihren wirtschaftlichen Wohlstand zu vergroflern.
Diese Feststellung gilt jedoch nicht fiir die anderen Mitglieder der Gruppe; um
deren Mitarbeit zu sichern, ist es unumginglich, dafl auch sie in der Titigkeit
der Gruppe eine Moglichkeit finden, ihre wirtschaftliche Position zu verbessern.
Eine solche Gruppe ist keine isolierte, autarke gesellschaftliche Einheit, und es ist
daher fiir ihren wirtschaftlichen Erfolg wesentlich, dafl ein gréferes Publikum an
ihrer Titigkeit mitbeteiligt wird.

Eine Fabrik stellt z. B. Automobile her; aber Automobile in grofler Menge sind
fiir die produzierende Gruppe selbst nutzlos. Um den wirtschaftlichen Prozefl zu
vollenden, mufl das Publikum bereit sein, die Produkte der Fabrik abzunehmen,
und das wird bei wirtschaftlicher Betrachtung nur dann der Fall sein, wenn die
Kiufer sich davon eine Verbesserung ihres Wohlstandes versprechen. Ein Auto
mufd fiir seinen Besitzer wertvoller sein als ein moglicher anderer Gebrauch des
dafiir aufgewendeten Geldes.

Jede wirtschaftliche Uberlegung in der Industrie mufl eine Vielzahl verschie-
dener materieller Interessen beriicksichtigen, die alle befriedigt werden miissen,
wenn eine einzelne industrielle Gruppe andauernd erfolgreich bleiben soll. Diese
Feststellung ist an sich eine Selbstverstindlichkeit; sie geht zuriide auf Adam Smith
und sein Buch iiber den ,Reichtum der Nationen®, das im Jahre 1776 veroffentlicht
wurde. Dieses Werk, das 22 Jahre vor der beriihmten Abhandlung von Malthus
und tiber 80 Jahre vor Darwins ,Entstehung der Arten® erschien, war der erste
wirklich erfolgreiche Versuch, einen wichtigen Aspekt der sozialen Aktivitit in
wissenschaftlichen Begriffen, oder genauer, in Gesetzen menschlichen Verhaltens,
zu verstehen.

Seit Plato, und auch schon vor ihm, haben sich viele Denker immer wieder mit
dem sozialen Geschehen beschiftigt; aber Adam Smith war der erste, dem es gelang,
ein System logisch zwingender Gesetze des sozialen Verhaltens zu entwidkeln, das
sich auf beobachtbare und daher verifizierbare Phinomene stiitzte; er schuf so ein
System von Tatsachen und Folgerungen, das auch fiir die praktische Fithrung der
Gesellschaft von Nutzen war. Anders ausgedriickt: die wirtschaftliche Theorie, die
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wir Adam Smith verdanken, hat die wesentlichen Vorziige einer wissenschaftlichen
Untersuchung. Sie basiert auf Beobachtung, hat zugleich den Charakter einer
Hypothese, die sich den Ergebnissen weiterer Beobachtung anzupassen vermag, und
besitzt auflerdem die mitreifiende Kraft einer Prophezeiung.

Adam Smith schrieb seine Untersuchung als Philosoph vor einem Hintergrund,
der von der griechischen Konzeption der Gesellschaft beherrscht war: nimlich von
dem Staat als der letzten Quelle der Werte; das Individuum vermag nur durch
Ausiibung sozialer Funktionen und Pflichten seine geistige und korperliche Er-
fiillung zu erlangen. Diese soziologische Einsicht verband Smith mit der geduldigen
und genauen Untersuchung eines bestimmten Aspektes menschlicher Titigkeit. Der
ungeheure Erfolg der neuen Skonomischen Wissenschaft, in Verbindung mit anderen
zeitgenOssischen Tendenzen, verfithrte jedoch die Industriellen des 19. Jahrhunderts
dazu, an Stelle der Gesellschaft die Abstraktionen von Adam Smith einzusetzen.
Der wirkliche soziale Mensch wurde vernachlissigt zugunsten eines ,homo oeco-
nomicus®. Dies gilt zwar nicht fiir viele der Denker des 19. Jahrhunderts?, trifft
aber fiir die wirklichen Fithrer der Gesellschaft, insbesondere auf den Gebieten
der Industrie, der Politik und des Rechts, zu 5. Diese Verengung des Blickwinkels
hatte zur Folge, dafl man dazu neigte, die menschlichen Bediirfnisse ausschlieflich
in wirtschaftlichen Begriffen zu interpretieren und alle {ibrigen Betrachtungsweisen
aufler acht zu lassen. Es muf} daher unsere erste Aufgabe sein, den Sinn und Zwedc
einer industriellen Gruppe begrifflich so zu formulieren, dafl er fiir den Wirt-
schaftler Giiltigkeit besitzt und zugleich unserem umfassenderen Verstindnis der
menschlichen Natur entspricht.

Die grofle Masse der in der Industrie titigen Menschen befindet sich am unteren
Ende einer sozialen Stufenleiter. Sie sind Arbeitnehmer ohne Aufsichtsfunktionen
und bilden zusammen mit der unteren Schicht der Aufsichtfithrenden die wich-
tigsten Glieder kleiner industrieller Primdrgruppen; auf diesen Gruppen baut sich
aber die ganze industrielle Organisation auf.

Schon eine oberflichliche Untersuchung der vorherrschenden Formen des Arbeits-
unfriedens zeigt uns, welche Bediirfnisse und Interessen die Arbeitnehmer der Indu-
strie auf ihren Arbeitsplitzen zu befriedigen suchen. Wenn man den Begriff des
Arbeitsunfriedens einfithrt, denkt man zunichst an die Streiks in der Industrie.
Streiks sind jedoch keineswegs die einzige Manifestation von Arbeitsunfrieden,
wenn auch natiirlich seine auffallendste Form.

1. Arbeitsunfrieden hingt hiufig, jedoch keineswegs immer, mit den Lohnen zu-
sammen. Aber selbst wo das der Fall ist und er sich als ein Kampf um absolute
Ldhne duflert, ist das tatsichlich vorliegende Problem hiufig das der gerechten
Lohnstaffelung. Jeder leitende Angestellte kann das aus seiner Erfahrung bezeugen.

Ich kannte einen hochqualifizierten Facharbeiter, der eines Tages ziemlich iiber-
raschend Unzufriedenheit iiber sein Arbeitsentgelt Zuflerte. Sein Arbeitgeber botihm

* Z. B. Hegel, Kant, T. H. Green, J. S. Mill, Herbert Spencer, Bosanquet, F. W. Mait-
land und viele andere.

5 Insbesondere die Juristen betrachteten die Arbeit gewdhnlich als eine Ware, die wie
jede andere Ware zum Verkauf angeboten wiirde, und fiir die daher die gleichen allge-
meinen Erwigungen Giiltigkeit besifen.
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eine Lohnerhdhung an, aber erstaunlicherweise wies er diese mit der Begriindung
zuriids, er habe alles, was er brauche. Es stellte sich dann heraus, dafl der Sohn dieses
Facharbeiters gerade eine Stelle als halbgelernter Arbeiter bekommen hatte, wo er
fast zweimal so viel wie sein Vater verdiente. Die Lohne sind eben auch ein Aus-
druck der sozialen Position, und in unserem Falle entsprach das Verhiltnis zwi-
schen dem Lohn des Vaters und dem des Sohnes nicht ihrer Stellung innerhalb der
Gemeinschaft. Wir haben hier ein extremes und vielleicht auch ein wenig triviales
Beispiel des wichtigen Faktums, dafl pdmlich das Einkommen und seine Verwen-
dung ein hochgradig soziales Phinomean ist. Die Lohnstaffelung ist eine der zahl-
reichen Formen, in denen die Gefiihle, die mit der Differenzierung der gesellschaft-
lichen Betitigung zusammenhingen, ihren Ausdruck finden. Wenn ein Unter-
nehmensleiter gezwungen ist, die Lohne zu erhdhen oder herabzusetzen, so wird
er es unter allen Umstinden vermeiden, die Relation zwischen den Ldhnen seiner
verschiedenen Arbeitnehmergruppen zu verindern. Denn nichts verursacht grofleren
Unfrieden, als wenn das gewohnte Gleichgewicht einer sozialen Struktur bedroht
wird. Wer dieses Gleichgewicht antastet, bedroht die innerste Sicherheit jedes An-
gehodrigen der betroffenen Gruppen.

Sicherheit ist in hohem Mafle ein sozialer Wert. Der Einzelne mdchte vor allem
sicher in einer stabilen und seiner Art angepafiten Gruppe placiert sein. So ist z. B.
in einer gut organisierten Armee Tapferkeit eher die Regel als die Ausnahme. Ein
Bataillon in seinem sozialen Zusammenhalt gibt dem einzelnen Soldaten eine Art
von Sicherheit, obwohl er nichtsdestoweniger den Kugeln des Feindes ausgesetzt ist.
Wesentlich und entscheidend ist es, mit dem Schicksal einer gleichartigen Gruppe
verbunden zu sein und nicht isoliert dastehen zu miissen.

2. Akuter Arbeitsunfrieden wird hiufig auch durch unvorsichtige und unkluge
Entlassungen hervorgerufen. Die Bedrohung der Integritit und des inneren Zu-
sammenhalts einer Gruppe, deren Angehorige willkiirlichen Entlassungen unter-
worfen werden konnen, leuchtet so unmittelbar ein, daff wir darauf hier nicht
niher einzugehen brauchen.

3. Ein anderer Ausdruck des Arbeitsunfriedens ist ein iibermifig hiufiger Arbeits-
platzwechsel. Die einfache Erklirung dafiir beruht auf der Annahme, daf sich der
Arbeiter als ein homo oeconomicus betrigt und seine Arbeitsstelle verlifit, um eine
bessere zu erhalten. Der Arbeiter verkauft seine Arbeitskraft am Markt an den
meistbietenden Kiufer. Diese Erklirung klingt plausibel, ist aber nicht richtig. Um
nur ein Beispiel zu geben: Vor einigen Jahren sah sich eine Baumwollspinnerei in
Philadelphia in einem ihrer Betriebe einem Arbeitsplatzwechsel von etwa 2409/,
pro Jahr gegeniiber. Die Spinner bekamen gute Lohne, die Arbeitsbedingungen
waren anscheinend angemessen, und die Arbeiter hatten volles Vertrauen zu dem
Geschiftsleiter und schitzten ihn. Nichtsdestoweniger verlief im Durchschnitt jeder
Arbeiter die Firma nach etwa fiinf Monaten. Die Arbeiter nahmen in derselben
Gegend eine dhnliche Arbeit auf und kamen nach einiger Zeit fiir eine weitere kurze
Frist zu dem urspriinglichen Betrieb zuriick.

Unter den Personalleitern ist es allgemein bekannt, dafl Arbeiter ithren Arbeits-
platz des ofteren wechseln, nicht etwa weil sie sich Vorteile davon versprechen,
sondern gerade im Gegenteil, obgleich sie wissen, dafl wirklich nichts fiir sie dabei
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herausspringt. S. Howard Patterson® stellt fest, dafl der Anteil der ungelernten
Arbeiter am gesamten Arbeitsplatzwechsel wesentlich hoher als der der Facharbeiter
ist. Er fiihrt weiter aus, dafl die soziale Unzufriedenheit, die sich in der passiven
Form des Arbeitsplatzwechsels spiegelt, ebenso wichtig ist wie die, welche in den
aktiven Formen des Streiks und sonstiger Arbeitskimpfe zum Ausdruck kommt.
Patterson hitte hinzufiigen knnen, dafl ungelernte Arbeiter ihre Stellen meistens
nicht mit dem Gedanken aufgeben, gelernte Arbeit zu finden, da sie fiir diese nicht
qualifiziert sind. Thr Verhalten ist vielmehr in der Mehrzahl der Fille Ausdruck
einer Unzufriedenheit, die auf dem Fehlen echter sozialer Beziehungen in den
Betrieben beruht.

4. Eine vierte Form des Arbeitsunfriedens finden wir in der Beschrinkung der
Arbeitsleistung. Man kann menschliches Handeln auf zwei verschiedenen Ebenen
betrachten. Auf der einen, der Ebene des Bewufltseins, ist das Handeln logisch
bestimmt. Die Produktion wird aus diesem oder jenem logischen Grunde ein-
geschrinkt, sei es weil die zu leistende Arbeit moglicherweise zu Ende geht, sei
es weil Lohnkiirzungen drohen, sei es wegen der Gefahren korperlicher Erschdpfung
oder sei es aus anderen Griinden. Wie immer stehen hinter solchen Begriindungs-
versuchen auch bestimmte durch Beobachtung belegbare Tatsachen. Denn leider sind
diese unerfreulichen Mdglichkeiten in der Industrie nicht unbekannt. Wenn man
jedoch feststellt, dafl ein bestimmtes Verhalten sehr wahrscheinlich dieselben Ge-
fahren gerade hervorruft, die es angeblich verhindern will, und dennoch daran fest-
gehalten wird, dann miissen wir folgern, daff unterhalb der logischen Ebene ein
nichtlogischer emotionaler Faktor zu finden ist.

Es ist heute Mode, anzunehmen, dafl eine Beschrinkung der Arbeitsleistung eine
Erfindung der Gewerkschaften oder entsprechender Organisationen sei. In einer
sehr interessanten Studie untersuchte Stanley B. Mathewson? Beschrinkungen der
Arbeitsleistung bei nichtorganisierten Arbeitern; sein Material umfafite mehr als
105 Betriebe an 47 Orten und zusammen 39 verschiedene Industriezweige.
Mathewson kommt zu der Schlufifolgerung, dafl Leistungsbeschrinkungen in irgend
einer Form fiir die nichtorganisierten Arbeiter eine wichtige Rolle spielen; er nimmt
an, dafl diese Beschrinkungen nicht eigentlich mit den logisch-wirtschaftlichen
Argumenten zusammenhingen, die zu ihrer Begriindung vorgebracht werden. Sie
dienen vielmehr der Erhaltung der Solidaritit in den Gruppen der Arbeiter, die
zu der Betriebsleitung nur noch formale Beziehungen haben. Wir werden auf die-
sen Gesichtspunkt spiter noch im einzelnen zuriickkommen.

5. Eine weitere Form des Arbeitsunfriedens steht mit den Arbeitsbedingungen
innerhalb eines Betriebes in Zusammenhang. Angelegenheiten, wie die betriebliche
Sicherheit, geniigende Beleuchtung, Sauberkeit usw. sind offensichtlich wichtig fiir
das Wohlbefinden des Arbeiters. Auch hier finden wir wiederum eine logische
Grundlage fiir die Einstellung der Arbeiter. Aber jeder erfahrene Unternehmens-
leiter wird sich fragen, ob diese Begriindung nicht noch andere Motive verdeckt.

8 Social Aspects of Industry (Soziale Aspekte der Industrie) New York, McGraw Hill
Book Co. 1935, 2. Aufl. S. 294—295.

7 Restriction of Output Among Unorganized Workers (Beschrinkungen der Arbeits-
leistung bei nichtorganisierten Arbeitern). New York, The Viking Press. 1931.
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Zum Beispiel erhalten die Angestellten hiufig Stoffhandtiicher, die Arbeiter im
Betrieb dagegen nur Papierhandtiicher. Beide Gruppen benutzen getrennte Wasch-
riume. Die Waschriume fiir die Angestellten werden zuweilen auch noch ver-
schlossen gehalten. Solche kleinen und anscheinend trivialen Einzelheiten betonen
einen sozialen Unterschied, der fiir den Angestellten annehmbarer ist als fiir den
Arbeiter, und fiithren nicht selten zu iibertriebenen Vorurteilen bei den Arbeit-
nehmern; diese richten sich nicht so sehr gegen die tatsichlichen Verhiltnisse als
gegen die sich daraus ergebenden sozialen Folgerungen.

Das Interesse der Angestellten an der Grofle, dem Stil und der Stellung ihrer
Schreibpulte ist bekanntlich sehr viel grofler als das Interesse, das der Arbeiter an
seiner Werkbank nimmt, obwohl der letztere schwierigere korperliche Verrichtungen
auszufiihren hat. Eine Werkbank hat kaum eine soziale Bedeutung. Stellt man aber
einen Schreibtisch aus der Reihe heraus, so ist sein Inhaber sogleich als Angestellter
mit Sonderfunktionen klassifiziert. Stellt man den Schreibtisch so, dafl er den
anderen gegeniibersteht, so wird sein Inhaber zum Biirovorsteher. Gibt man dem
Angestellten einen grofieren Schreibtisch, ein Telefon und wenn méglich einen
kleinen roten Teppich, dann wird er damit zum Range eines Abteilungsleiters er-
hoben. Man kann die iiberhandnehmende Beschiftigung mit diesen dufleren Um-
stinden nur verstehen, wenn man sich dariiber klar wird, dafl derartige Einzel-
heiten eben dazu dienen, die Stellung des Einzelnen innerhalb der Gesellschaft aus-
zudriicken und zu unterstreichen.

6. Die letzte Form des Arbeitsunfriedens, die wir hier noch erwihnen wollen, ist
der Widerstand der Arbeiter gegen jede Verinderung. Es mag unlogisch erscheinen,
eine solche extrem konservative Verhaltensweise als Unfrieden zu bezeichnen. Aber
auch dieses Phinomen kann direkt auf das Gefiihl der Unsicherheit zuriickgefiihrt
werden.

Eine mittelgrofie Firma, die ein Qualititserzeugnis herstellte, stand in der ersten
Phase der Depression einem Nachfrageriickgang gegeniiber. Die Firma verlor den
Markt nicht an ihre unmittelbaren Konkurrenten, sondern an Unternehmen, die
einen Artikel minderer Qualitit herausbrachten. Das Produkt war an sich erstklas-
sig, und unter normalen Voraussetzungen bestand ein wirkliches Bediirfnis fiir
Qualititsware auf diesem Gebiet. Die Lage war jedoch so, daf einer der Betriebe,
in dem hauptsichlich Facharbeiterinnen beschiftigt waren, mit mehr oder minder
vollstindiger Stillegung rechnen mufite.

Der verantwortliche Leiter hatte die Idee, das Fertigungsverfahren fiir diesen
Artikel etwas abzuindern, so dafl die Arbeitskosten gesenkt wurden, ohne die
Qualitit zu verindern. Er glaubte dadurch die Nachfrage so anregen zu konnen,
dafl man fiir die meisten, wenn nicht gar fiir alle Arbeiter den Arbeitsplatz und
die alten Lohne erhalten konnte. Er ging nun folgendermaflen vor: Eines Morgens
kam er in den Betrieb und sprach zu den Arbeitern, erklirte ihnen den Riickgang
der Nachfrage und die sich daraus fiir sie ergebenden Konsequenzen. Das war fiir
die Arbeiterinnen keine Neuigkeit. Er sprach dann iiber seine Methode, der
Schwierigkeit Herr zu werden, und sagte, daf} kleine Verinderungen in der Art der
Herstellung notwendig seien. Schliefllich wurde eine der Arbeiterinnen, die man
vorher mit dem neuen Verfahren vertraut gemacht hatte, beauftragt, es den anderen
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Midchen vorzufithren. Die ganze Sache dauerte etwa eine Stunde. Dann begann
die Mittagspause. Bei seiner Riickkehr fand der Betriebsleiter den Betrieb in einem
Aufruhr vor. Die Midchen schwammen in Trinen, und er mufite verzweifelt die
ganze Gruppe fiir diesen Tag nach Hause schicken. Er erzihlte mir einige Monate
spiter, dafl die Middchen die Umstellung nie ganz akzeptiert hitten, weil dadurch
ihr Stolz auf die Qualitit ihrer Arbeit verletzt worden sei.

Diese Situation ist ty pisch und kann kaum als Beispiel fiir den ,,homo oeconomicus“
angesehen werden, der rein logisch ausschliefSlich seine materiellen Interessen ver-
folgt. Es wire jedoch tbricht, ein nichtlogisches Verhalten iibersehen zu wollen,
weil es keinen Platz in einem wohlgeordneten Schema hat. Gefiihle diirfen nicht
als ungeordnete Ausbriiche eines Verhaltens niederer Art verstanden werden. Sie
haben vielmehr ihren eigenen Zweck und ihre eigene Ordnung. Das Problem be-
steht darin, zu verstehen, was dieser Zweck eigentlich ist.

Ein dhnliches Bild, das uns die Breite der menschlichen Motive zeigt, erhalten wir
in den sogenannten Tarifvertrigen. Diese Vertrige sind Dokumente, die von einer
Partei, gemeinhin der Gewerkschaft, der anderen Partei, den Arbeitgebern, zur
Annahme vorgelegt werden. Beinahe jede Angelegenheit des tiglichen Lebens kann
Gegenstand eines Tarifvertrages werden, selbst bis zur Versorgung der Werkstitten
mit richtig gehenden Uhren. Es ist anzunehmen, daf jede Angelegenheit, die in
einem Tarifvertrag geregelt wurde, fiir irgend jemand einmal von Bedeutung ge-
wesen ist, und der Bereich dieser Fragen ist so erstaunlich grofl, dafl man auf den
ersten Blick daraus keine Schliisse ziehen kann. Ein Umstand tritt jedoch bei einem
genaueren Studium dieser Vertrige klar zutage. Der Arbeitnehmer beschrinkt seine
Aufmerksamkeit keineswegs auf wirtschaftliche Uberlegungen im engeren Sinne,
obwohl er natiirlich auch an diese denkt. Der Arbeiter denkt vielmehr an den
ganzen Umkreis seiner Betitigung und seiner Interessen, und offensichtlich scheint
ihm dieser Bereich im Ablauf des industriellen Arbeitsprozesses nicht geniigend
gesichert zu sein.

Natiirlich regelt jeder einzelne Tarifvertrag ausdriicklich nur eine begrenzte
Anzahl von Fragen, die anscheinend zufillig ausgewdhlt sind, in Wirklichkeit je-
doch den eigentiimlichen Bedingungen der den Vertrag abschliefenden Gruppen
angepaflt sind. Der eine Tarifvertrag befaflt sich z. B. besonders mit der Arbeits-
zeit und mit den Bedingungen der Entlassung; ein anderer regelt bis in die gering-
fiigigsten Einzelheiten die Bedingungen, unter welchen einem Arbeiter sein Lohn
in der Form eines Schecks ausgezahlt werden darf; ein dritter spezifiziert die Zu-
teilung der Art der Arbeit an die verschiedenen Klassen der Arbeiter nach ihrer
Ausbildung; ein vierter legt ausdriicklich fest, an welcher Stelle der Arbeiter bei
seinem tiglichen Umhergehen im Betrieb als noch am Arbeitsplatz befindlich be-
trachtet werden soll usw.; die Liste ist endlos.

So sind die Tarifvertrige ein Beweis dafiir, daf} industrielle Gruppen Zusammen-
schliisse von Minnern und Frauen sind, die zwar einem wirtschaftlichen Zweck
dienen, dabei aber notwendigerweise entweder direkt oder indirekt den gesamten
Bereich der Interessen und Gefiihle ihrer Mitglieder mit einschliefen, und vor
allen Dingen ihre sozialen Gefiihle, die zu den iltesten und tiefsten Gefiihlen der
Menschen gehoren.
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Das wirtschaftliche Motiv hat fiir den Menschen nur im Rahmen des sozialen
Lebens Bedeutung. Beide Elemente zusammen sichern erst die Zufriedenheit des
Menschen. Schlieflich verbringen die Angehdrigen einer industriellen Gruppe viele
der besten Stunden ihres Lebens im Betrieb, und es wire erstaunlich, wenn das
Bediirfnis nach angemessener sozialer Lebensform nicht ebenso in ihrer wirtschaft-
lichen Titigkeit zum Ausdruck kime, wie es sich in der Betitigung wihrend ihrer
Freizeit zeigt. Praktisch verhilft jede Gruppe, die eine gewisse Stabilitit erreicht
hat, ihren Mitgliedern dazu, bestimmte Vorteile in der Zukunft zu erringen, die
sie ohne die Hilfe der Gruppe nicht so leicht erreichen wiirden, und zur gleichen
Zeit dient die Aktivitit der Gruppe dem menschlichen Bediirfnis nach geselligem
Verkehr. Wo diese beiden Zwecke, ein Ziel fiir die Zukunft und unmittelbare
soziale Befriedigung in der Gegenwart, nicht gleichzeitig durch die Titigkeit der
Gruppe erfiillt werden konnen, wird sich die Gruppe entweder aufldsen oder das
fehlende Element in ihre Titigkeit hereinzunehmen suchen. Natiirlich braucht
keines der beiden Elemente den Angehorigen der Gruppe ausdriicklich bewufit zu
sein, doch wird im allgemeinen das eine oder das andere als der Grund fiir die
Existenz der Gruppe genannt.

Eine Abendgesellschaft etwa ist eine Gruppe, die im allgemeinen keinen oder
nur einen geringfiigigen Zweck fiir die Zukunft hat. Eine Abendgesellschaft wird
wegen des unmittelbaren Vergniigens an den sozialen Kontakten veranstaltet, und
sie dauert im allgemeinen auch nicht linger als drei oder vier Stunden. Wenn ein
Sportverein sich in einer dauerhaften Form organisiert, dann besteht eine deutliche
Tendenz, den unmittelbaren tiglichen Ubungen und Spielen ein in der Zukunft
liegendes Ziel zu geben, z. B. in der Form von Wettkimpfen mit anderen Gruppen
oder Clubs. Die Mitglieder kdnnen sich dann an ihrem Spiel im gegebenen Augen-
blick unmittelbar freuen und sich gleichzeitig auf ein zukiinftiges Ereignis vor-
bereiten. Wir alle kennen den Typus des Mannes, der sein ganzes Leben dem
sportlichen Spiel widmet und sonst nichts kennt; und es ist bemerkenswert, daff
solche Leute sehr entschieden die Meinung vertreten, daff man die moralische
Pflicht habe, seine Muskeln und seine Kérperkonstitution durch dauernde physische
Ubungen zu entwickeln. Dieser Kult des Athleten ist nichts anderes als ein heroischer
Versuch, gegenwirtige Befriedigung zusitzlich durch ein in der Zukunft liegendes
Ziel zu rechtfertigen. In dhnlicher Weise bilden sich in gesellschaftlichen Clubs, die
sich regelmifig treffen, Nebenziele irgendwelcher Art heraus, z. B. in der Form
von fachlichen Gesprichen, Es scheint in der menschlichen Natur zu liegen, dafl
Titigkeiten, die unmittelbare Befriedigung gewihren, allmihlich an Reiz verlieren,
wenn sie nicht gleichzeitig irgendein zukiinftiges Ziel férdern. Die Einbildungs-
kraft beschrinkt sich nicht gerne ausschlieflich auf die Gegenwart.

Ebenso gilt aber auch das Umgekehrte. Bestimmte Vorteile in der Zukunft reichen
allein nicht aus, um eine sonst leere Gegenwart angenehm zu gestalten. Die offenbare
Niitzlichkeit einer geistlosen Aufgabe beseitigt die Langeweile nicht, obwohl man
sie im Hinblick auf die Zukunft ertragen lernt, wenn die Aufgabe sich in ver-
hiltnismafig kurzer Zeit erfiillen 1i8t. Man kann jedoch nicht erwarten, dafl je-
mand, aus welchen Griinden auch immer, sein ganzes Leben freudig in einer reiz-
losen Gegenwart zubringt. Wenn eine gegenwirtig ausgeiibte Titigkeit, deren
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Ende man nicht absehen kann, sich in sozialer Hinsicht als unergiebig erweist, dann
wird man mit allen Mitteln versuchen, diesen sozialen Zusammenhang zu stirken;
wo solche Versuche ergebnislos bleiben, entstehen Unzufriedenheit und Arbeits-
unfrieden. In dieser Lage befinden sich viele industrielle Gruppen, und wir werden
in den folgenden Kapiteln eine Reihe von Beispielen solcher Gruppen geben, die
ihren sozialen Zusammenhang zu erweitern und zu bereichern suchen. Aus genau
dem gleichen Grunde verfehlen Versuche, eine zufriedene und auf Mitarbeit ge-
richtete Atmosphire unter den Arbeitern zu schaffen, so hiufig ihr Ziel, weil sie
den Arbeiter durch einen Lohn oder Gewinn in der Zukunft anzuspornen suchen.
Was aber meistens erforderlich ist, das ist nicht eine Verstirkung der logisch-wirt-
schaftlichen Motive, sondern eine Bereicherung des unmittelbar gegenwirtigen
sozialen Lebens.

Das allgemeine Denken ist durch die Uberbetonung der blof wirtschaftlichen
Motive vollig verbogen worden; es erscheint deshalb heute notwendig, uns daran
zu erinnern, dafl ein befriedigendes menschliches Leben ein soziales Leben ist, und
daf eine soziale Betitigung in der Gegenwart uns nur zufriedenstellen kann, wenn
sie auch zu einer annehmbaren Zukunft fithrt. Nur eine sehr ,gebildete* Gesell-
schaft konnte eine so einfache Wahrheit vergessen. Denn keine menschliche Gruppe,
ob grofl oder klein, hat sich je lange erhalten kdnnen, die diese doppelte Funktion
nicht in irgendeiner Weise erfiillt hat. Das zeigt die wirtschaftliche und soziale
Struktur jeder Epoche.

Betrachten wir unsere eigene Zeit. Mittel zur Ubertragung der Kaufkraft, wie
z. B. Miinzen, Banknoten, Schecks, Wechsel usw., gehen dauernd in unserer Gesell-
schaft um und geben der menschlichen Zusammenarbeit an jedem Punkte Ausdrudk.
Als die Endverbraucher titigen wir unsere Eink4ufe bei Gruppen, die zur Befriedi-
gung unserer Wiinsche und unserer Bequemlichkeit bestimmt sind. Das ist deren
logischer Zweck. Wir kaufen in Liden, Eisenbahnstationen, Theatern usw. und leiten
damit einen Austausch in die Wege, in welchem wir, die Verbraucher, eine Dienst-
leistung oder eine Ware empfangen und dafiir unser Geld hingeben. Die Wirkung
dieser Wirtschaftsweise ist es also, dal Ladengeschifte entstehen, die selbst soziale
Gruppen mit vielseitigen menschlichen Beziehungen darstellen. Das Ladengeschift
seinerseits erhilt seine Waren von einem Groflhindler, wihrend das Geld in der
umgekehrten Richtung wandert. So bringt der Strom wirtschaftlicher Titigkeit
neue Gruppen zur Entstehung, diesmal diejenigen der Grofihindler, die sich ihrer-
seits in das Netz menschlicher Beziehungen verflochten sehen. Und so geht der
Prozef weiter. Grofhindler kaufen von Fabrikanten und diese ihrerseits erhalten
ihre Maschinen, ihre Rohmaterialien oder ihre Halbfertigprodukte wieder von
anderen Produzenten. Dieses System fiihrt in endlose Verzweigungen; aber jedes-
mal ist der doppelte Strom von Waren und Geld eindeutig zu erkennen. Die
Waren fliefen abwirts zum Verbraucher hin und das Geld fliefit umgekehrt vom
Verbraucher weg. Auf jeder Stufe bilden sich Gruppen von Minnern und Frauen,
die den ununterbrochenen Flufl dieses doppelten Stromes als ihr wirtschaft-
liches Ziel ansehen und die durch ihre Titigkeit menschliche Beziehungen her-
stellen, die sonst nicht vorhanden wiren. Jeder Produzent ist aber seinerseits auch
Verbraucher, und viele Verbraucher sind ihrerseits Produzenten. Auf jeder Stufe
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in dem Strom des Geldes wird ein Teil von dem Hauptstrom abgezweigt und
verbleibt bei den Mitgliedern der betreffenden Gruppe, um von ihnen wiederum
in ihrer Rolle als Verbraucher ausgegeben zu werden. Jeder Produzent empfingt
also in seiner einen Eigenschaft Waren von oben und leitet Waren nach unten
weiter, wihrend das Geld in der gleichen Kette in umgekehrter Richtung fliefit,
wobei ein bestimmter Teil bei ihm verbleibt. In seiner anderen Eigenschaft als Ver-
braucher gibt er seinerseits Geld aus und empfingt dafiir verbrauchsfertige Waren.

Was kauft nun der Verbraucher? Ein Teil seiner Einkiufe dient dazu, ihn und
seine Familie am Leben zu erhalten; und hier wird wiederum das soziale Moment
im wirtschaftlichen Prozefl deutlich. Familien sind kleine Gruppen, die unabhingig
von den unmittelbar in ihnen gegebenen Beziehungen eine Reihe verschiedener
Zwecke haben; eine Wirkung der wirtschaftlichen Organisation besteht darin,
einige dieser Zwecke besonders hervorzuheben. Eines oder mehrere der erwachsenen
Familienmitglieder verdienen den Lebensunterhalt und unterhalten damit auch die
Kinder, wihrend die Mutter im allgemeinen das Hauswesen fithrt. Die wirtschaft-
liche Organisation betont diese ineinandergreifende Verteilung der Pflichten inner-
halb der Familien. Wenn wir von sehr verarmten Familien absehen, so wird der grofite
Teil des Geldes jedoch nicht fiir die unmittelbar lebensnotwendige Selbsterhaltung
verbraucht. Das Essen, die Kleidung und die Wohnung liegen sowohl quantitativ als
auch qualitativ fast immer {iber den Mindesterfordernissen der Selbsterhaltung. Ein
Arbeiter mit fester Beschiftigung hat seine Wohnung mit mehreren Zimmern, mit
Teppichen, mit Wandschmuck, mit Mébeln und anderen Bequemlichkeiten. Die
Kleider seiner Frau ebenso wie seine eigenen sind von sozialen Gesichtspunkten
bestimmt und werden mit einer sozialen Absicht gekauft. Dasselbe gilt von der
Einrichtung der Wohnung; die Zahl und Einteilung der Zimmer soll einem be-
friedigenden Familienleben dienen sowie auch die Beziehungen zwischen der
Familie und ihren Freunden ermdglichen. Der Verbrauch von Zigaretten, Speisen
und Getrinken wird zum Anlafl geselliger Betitigung. Das Auto der Familie ist
ein weiteres Hilfsmittel, das dem gesellschaftlichen Kontakt dient. Sogar die
Steuern, die der Verbraucher zahlt, werden von der Gemeinde oder dem Staat zur
Forderung des dffentlichen Wohles verwendet, von einer grofleren Gruppe also,
in der die Familie wiederum eine Teileinheit ist. Der Verbraucher gibt in diesem
Falle wiederum sein Geld ab, das in der wirtschaftlichen Linie aufwirts fliefft, um
auf diese Weise seine sozialen Mdglichkeiten zu bereichern.

Die wirtschaftlichen Prozesse sind in Wirklichkeit viel komplexer, als unsere
Skizze erkennen lifit. Jedes zusitzliche Detail vervollstindigt jedoch nur das Bild
einer Gesellschaft, deren Angehérige, ob als Produzenten, als Verbraucher oder als
beides in einer Person, die Verflechtung der sozialen Struktur durch das Betreiben
ihrer wirtschaftlichen Titigkeit vergroflern. Zur bloflen Lebenserhaltung ist kaum
sehr viel Organisation erforderlich; aber die moderne industrielle Struktur gibt
jedem Menschen ein logisch-wirtschaftliches Ziel fiir seine Zukunft und die Mdg-
lichkeit eines komplexen und doch geordneten unmittelbaren sozialen Lebens. Sie
gestattet sinnvolle Bezichungen zwischen den Einzelnen. Der Erfolg des ganzen
Systems hingt davon ab, dafl die Einzelnen in ihrem Verhalten sich durch Riick-
sichten und Erwartungen in bezug auf ihre Mitmenschen leiten lassen.
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Man konnte das an jeder wirtschaftlichen Verhaltensweise zeigen, der Gebrauch
des Geldes ist jedoch ein besonders interessantes Beispiel. Die meisten Zahlungen
werden entweder in Scheidemiinzen oder in Papiergeld irgendwelcher Art geleistet,
und in beiden Fillen setzt man den guten Glauben des Einzelnen oder der Gruppe
voraus. Die Erwartungen, die man auf den Wert des Zeichengeldes setzt, gehen
jedoch weit iiber solches Vertrauen hinaus. Letztlich beruht der Wert des um-
laufenden Geldes auf dem Goldwert. Das Gold selbst tritt kaum in Erscheinung,
und die meisten Menschen denken im allgemeinen gar nicht daran. Aber das um-
laufende Geld jedes Landes behilt seinen Wert letzten Endes nur darum, weil eine
Masse Gold, die irgendwo unter sicherem Verschlufl gehalten wird, in allen auch
nur denkbaren Umstdnden ihren Wert behilt. Worauf beruht nun dieser Wert des
Goldes? Sicher nicht auf seinem tatsichlichen Gebrauch; nur sehr wenig Gold wird
in der Industrie oder zu Schmuckzwecken verwendet. Wenn der Wert der Gold-
barren von einem anderen mdglichen Gebrauch abhinge, dann wiirde er praktisch
gleich Null sein. Gold bleibt deshalb immer wertvoll, weil jeder Einzelne der
Meinung ist, dafl jeder andere es ebenso wie er unter allen Umstinden
schitzen wird.

Wir haben hier ein ganz erstaunliches Beispiel fiir die Macht der sozialen Er-
wartung und Konvention. Jeder Mensch braucht Lampen, Betten, eine Wohnung,
ein Auto und viele andere Dinge. In einem Krieg oder einer Revolution kénnte
der Bedarf fiir diese Gegenstinde jedoch zuriickgehen. Aus diesem Grunde kdnnen
diese Giiter unser Geldsystem nicht stiitzen. Niemand braucht jedoch jemals Gold,
aber jedermann bewertet es hoch und erwartet, dafl seine Mitmenschen es ebenso
hoch bewerten. Je schlimmer daher eine Revolution sich entwickelt, um so hsher
steigt der Goldpreis. Aller menschlicher Verkehr beruht letzten Endes auf Werten,
die sozial geschaffen sind. Dafiir ist die Industrie nur ein wenn auch sehr wichtiges
Beispiel. Man kann das an jedem beliebigen Punkte im wirtschaftlichen Prozef}
illustrieren. Aber es wird nirgendwo klarer als beim Studium des Geldwesens, dem
exaktesten Zweig der Volkswirtschaftslehre.

Es konnte scheinen, als ob die soziale Grundlage der modernen Industrie sich
irgendwie erst aus ihrer besonders reich verflochtenen Struktur entwickelt habe
und nicht zum Wesen wirtschaftlicher Beziehungen und Verbindungen gehdre.
Eine solche Annahme wire jedoch vollkommen irrig. Dasselbe Phinomen kann auf
jeder Stufe sozialer Entwicklung beobachtet werden. Heutzutage spielen die Jungen
anscheinend nicht mehr mit Murmeln, wie das vor einigen Jahrzehnten iiblich war,
wenn dies nicht eine TAuschung des inzwischen ins mittlere Alter vorgeriickten
Beobachters ist. Wie dem auch sei — die Betitigungen und Gefiihle, die mit dem
Murmelspiel verbunden sind, wie es vor 30 oder 40 Jahren gespielt wurde, geben
uns ein sehr schones Beispiel fiir die Entstehung wirtschaftlicher Bestrebungen in
menschlichen Gruppen. Wochenlang und mit gréfitem Ernst spielten die Jungen
damals in Gruppen Murmeln. Es war ein Geschicklichkeitsspiel, und der Sieger be-
kam von dem Unterlegenen als Lohn eine Anzahl von dessen Murmeln. Jeder Junge
hatte einen Schatz von Murmeln, und die Grofle seines Schatzes hing von seinem
Erfolg im Spiel ab. Die einzelnen Murmeln blieben jedoch nie sehr lange in einer
Hand, sondern zirkulierten dauernd unter den Mitgliedern der Spielgruppe.
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Ein Junge war stolz auf seine Murmeln, und wenn er einen besonders grofien
Schatz hatte, erhShte das sein Prestige in den Augen seiner Kameraden betrichtlich.
Man konnte jedoch mit den Murmeln weiter nichts tun, als an dem Spiel teilnehmen.
Die Murmeln gewannen ihren Wert dadurch, dafl sie ein Mittel des geselligen Ver-
kehrs waren und daf} alle anderen Jungen der Gruppe sie ebenfalls hoch schitzten.
Einige Murmeln waren hiibscher als andere, und es war natiirlich eine besondere
Freude, wenn man ein solches hiibsches Exemplar beim Spiel gewann. Die Ahnlich-
keit zwischen dem Spiel der Jungen mit ihren Murmeln und der modernen Indu-
strie ist betrichtlich. Die Murmeln dienten, verglichen mit unserer modernen Wirt-
schaftsordnung, teils als Geld, teils als Ware; jedenfalls zirkulierten sie dauernd in
der Gruppe und wurden so Anlafl zur Entstehung menschlicher Vereinigungen,
denen sie zugleich einen wirtschaftlichen Inhalt verliehen. Es liegt hierin mehr als
eine blofle Analogie. Die soziale Struktur der Murmelspieler ist gewissermafien ein
Embryo der sozialen Struktur alles Wirtschaftens im grofien.

Malinowski® beschreibt die Organisation des Handels unter den Eingeborenen
des melanesischen Archipels nordlich der Ostkiiste Australiens. Dieser Archipel be-
steht aus einer Anzahl kleiner Inseln, die ungefihr in der Form eines Ringes mit
einem Durchmesser von etwa 100 Meilen verstreut liegen.

Zu bestimmten Zeiten im Jahr findet zwischen diesen Inseln ein sorgfiltig
organisierter Handel statt, der ausschliefllich zwei Artikel betrifft. Einmal sind es
lange Halsbinder aus roten Muscheln, die in dem Archipel im Uhrzeigersinne
weitergegeben werden. Zum anderen sind es Armbinder aus weiflen Muscheln, die
ebenfalls von Insel zu Insel gehen, aber diesmal in der entgegengesetzten Richtung.
Jedes einzelne Stiick braucht etwa zwei bis zehn Jahre, um eine Runde in den
Inseln zu vollenden; jedesmal wird die Ubergabe eines Stiickes zum Anlaf} einer
zeremoniellen Beziehung zwischen zwei Minnern von verschiedenen Inseln. Diese
Art des Handels wird von den Eingeborenen ,Kula“ genannt.

Jeder Mann steht bei diesem Handel in dauernder Verbindung mit einem Partner
auf der Insel, die von ihm aus im Uhrzeigersinne liegt, und mit einem anderen
Partner auf der Insel in der entgegengesetzten Richtung. Dem ersten Partner macht
er Gaben von roten Halsbindern und empfingt dafiir weifle Armbinder, dem
zweiten gibt er weifle Armbinder und empfingt dafiir rote Halsbinder.

Wer einmal an der Kula teilnimmt, ist fiir immer dabei; das gilt sowohl fiir
die Menschen wie fiir die Gegenstinde, Die Armbinder und Halsbinder sind im
wesentlichen Gegenstinde der Zeremonie, die selten getragen und niemals fiir
irgendeine andere Ware eingetauscht werden. Sie sind nichtsdestoweniger hoch
geschitzt, und das soziale Leben des Archipels baut sich um den Kulahandel herum
auf. Der Bau von Kanus und die Organisation der Gemeinschaft auf jeder Insel
basiert auf dieser Einrichtung, die in einem unglaublichen Grade entwidkelt worden
ist. Malinowski konnte feststellen, daf die Ausbreitung technischen Fortschritts und
gesellschaftlicher Gewohnheiten der Richtung des Kulahandels folgte. Der Kula-
handel steht in vieler Beziehung etwa in der Mitte zwischen der Organisation des
Murmelspiels bei den Jungen und der Organisation der modernen Wirtschaft, und

8 Argonauts of the Western Pacific (Argonauten im westlichen Stillen Ozean) von
Bronislaw Malinowski. 2. Aufl. London und New York 1932.
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einige seiner Merkmale zeigen eine geradezu auffillige Verwandtschaft mit der

letzteren.

Der soziale Rang eines Mannes in seiner Gemeinde steht in direktem Verhiltnis
zu dem Grade seiner Anteilnahme an dem Kulahandel; und sein Ruf hingt davon
ab, wie weit er die Sitten und die Ethik des Kulahandels befolgt. Das ganze System
basiert auf einer hochgradigen Rechtschaffenheit im wirtschaftlichen Denken; z. B.
werden die Armbinder niemals gegen die Halsbinder ausgetauscht oder umgekehrt.
In jedem Falle macht der Partner A dem Partner B auf der anderen Insel seine
Gabe zum Geschenk und es bleibt B iiberlassen, sich ihm daraufhin mit einer Gegen-
gabe des anderen Artikels erkenntlich zu zeigen, die er nach Verlauf einer bestimm-
ten Zeit nach seinem eigenen Gutdiinken gewihrt. Lebt B z.B. auf der Insel, die
im Uhrzeigersinn von A liegt und erhilt er von A ein Halsband, so kann er inner-
halb weniger Minuten seine Schuld mit einem Armband entsprechenden Wertes aus-
gleichen. Vielleicht hat er jedoch in diesem Augenblick kein entsprechendes Armband
vorritig, und dann kann die Gegengabe erst nach Monaten, unter Umstinden sogar
erst nach einem oder zwei Jahren, ausgefiihrt werden. Es gibt kein Feilschen um
diese Gegenstinde, aber B ist durch uralten Gebrauch zu der Gegengabe verpflichtet.
Die Gaben miissen Stiick fiir Stiick in dem entsprechenden Kulawert ersetzt werden.
Einige kleinere Armbinder sind z. B. keine angemessene Gegengabe fiir ein wertvolles
Halsband. Falls B seine Gegengabe nicht innerhalb einer angemessenen Zeit machen
kann, sendet er ein kleines Armband, nicht als eine Teilzahlung, sondern als ein
zwischenzeitliches Geschenk, oder wie wir in unserer Ausdrucksweise sagen wiirden,
B zahlt auf das Kapital, das er A schuldet, Zinsen.

Unter dem Schutz des Kulahandels findet zwischen den Inseln auch ein normaler
Tauschhandel mit Gebrauchsgiitern statt. Aber die beiden Handelsaktivititen wer-
den niemals vermischt, und alle sozialen Zeremonien und sozialen Werte beziehen
sich nur auf den Kulahandel, nicht aber auf den sonstigen Tauschhandel. Die
Melanesier haben also in einem bestimmten Grade die sozialen Funktionen der um-
laufenden Waren und ihre unmittelbare Nutzung fiir den Verbraucher voneinander
getrennt. Eine Gruppe von Giitern hat die eine Funktion, die andere Gruppe die
andere. Indessen bestimmen sich jedoch in Wirklichkeit die Moglichkeiten der Teil-
nahme am Tauschhandel fiir den Einzelnen aus seiner Stellung innerhalb des
Kulahandels.

Titigkeiten dieser Art kénnen wir in verschiedenen Formen und verschiedenen
Graden der Verflechtung in allen Gesellschaftsordnungen aller Zeiten finden. Die
hauptsichlichsten Merkmale organisierten menschlichen Verkehrs in einem groferen
Maflstab sind folgende:

1. Die Titigkeit betrifft die Herstellung, den Umlauf oder die Verteilung und den
Gebrauch von materiellen Gegenstinden irgendwelcher Art.

2. Jeder Schritt in dem Werdegang eines solchen Gegenstandes wird zum Anlaf
menschlicher Zusammenarbeit. Die menschliche Zusammenarbeit bei diesen ver-
schiedenen Gelegenheiten organisiert sich auf der Grundlage des Herkémmlichen
und umfafit eine Reihe von wichtigen Verpflichtungen, mit denen sich eine ganz
bestimmte ethische Gesinnung und ein genau bestimmter Maflstab des Verhal-
tens verbinden.
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3. Die materiellen Giiter dienen im Gebrauch verschiedenen menschlichen Notwen-
digkeiten, hiufig rein physischen, wie z. B. der Nahrungsaufnahme, haben jedoch
gleichzeitig ihre Bedeutung als Anlisse zur Befriedigung gesellschaftlicher Bediirf-
nisse, z. B. in Gestalt der gemeinsamen Familienmahlzeit.

4. Die materiellen Giiter haben einen ihnen eigentiimlichen sozialen Wert und sind
nicht bloff Mittel zu bestimmten Zwecken. Alles was in dauernden Gebrauch eingeht,
sei es eine festgelegte Verhaltensweise oder ein materieller Gegenstand, hort auf,
ein blofles Mittel zum Zweck zu sein; es wird vielmehr zu einem Brennpunkt des
Gefiihls und ist damit selbst Ziel und Zweck einer geformten menschlichen Haltung.
Zum Beispiel sind Uhren nicht blof Hilfsmittel, um die Zeit festzustellen, und
Autos sind nicht blof8 Mittel zur schnellen Bewegung, sondern sie sind ebenso
Objekte des Interesses und des Gefiihls ihres Besitzers und dienen auch dazu,
seine Stellung innerhalb der Gesellschaft zu bestimmen. Die Bedeutung der Waren
im Gebrauch und in ihrem Eigenwert wird von jedermann anerkannt, auch von
den Werbefachleuten. Was aber nicht immer erkannt wird, ist ihre Verwendung
im Verkehr als Forderer zwischenmenschlicher Kontakte, Ein sehr grofler Teil
geordneter menschlicher Gruppenbildung organisiert sich an der Herstellung und
dem Umlauf von Waren, bevor sie iberhaupt zu ihrem Gebrauchszweck kommen.
Am Beginn dieses Kapitels stellten wir fest, dafl die Industrie der sozialen

Aktivitit nicht entbehrt. Wir sind aber inzwischen dazu gekommen, diese Fest-

stellung im Hinblick auf die Tatsachen, die wir in unserer Umwelt beobachtet haben,

wesentlich zu erweitern. Uberall und zu jeder Zeit ist das wirtschaftliche Leben die
allgemeine Form stabiler sozialer Organisation. Die Menschen suchen die Gesell-
schaft ihrer Mitmenschen, aber sie brauchen dabei mehr als eine bloff korperliche

Nachbarschaft. Wenn die Menschen zufriedengestellt sein sollen, miissen die Kon-

takte eine gemeinsame Titigkeit ermdglichen, die durch Wirksamwerden sozialer

Fihigkeiten und sozialer Gefiihle eine unmittelbare innere Befriedigung gewihrt

und die logisch auf ein fernerliegendes Ziel ausgerichtet ist. Nur in dieser Weise

kénnen sich stabile soziale Beziehungen zwischen den Einzelnen entwickeln. Das
weitere Ziel soll ein Beitrag zur sozialen Situation der Zukunft sein. Die Lehre
von der Wirtschaft ist daher die Wissenschaft einer logischen Ordnung der sozialen

Aktivitit im Hinblick auf ihre Entwicklung in der Zukunft; und Industrie oder

Handel sind die konkreten Ordnungen, die wir damit beschreiben.

Ganz allgemein gesprochen, weisen die sozialen Titigkeiten in stabilen Organi-
sationen in verschiedenem Ausmafl folgende Merkmale auf:

1. Sie vermitteln unmittelbar soziale Befriedigung.

2. Sie haben einen bestimmten Zweck in dem Sinne, daf sie sich damit befassen, die
Ordnung der Zukunft vorzubereiten.

3. Sie organisieren sich um materielle Gegenstinde oder Waren, die der Gesellschaft
im ganzen wesentlich sind.

4. Sie umfassen schliefflich eine Hochschitzung bestimmter festgelegter Verhaltens-
weisen, herkdmmlicher Sitten, moralischer Mafistibe und ethischer Ideale.
Diese Feststellung gilt nicht nur fiir den Handel und die Industrie, sondern fiir

alle weit ausgebreiteten stabilen menschlichen Gruppenbildungen. Betrachten wir

z. B. die Organisationen der christlichen Religion. Die Tatsache, daf sich religiose

41



Betitigung in groflem Umfang gemeinsam vollzieht, ist ein Beweis fiir die Befriedi-
gung, die aus diesem gemeinsamen Tun erwichst. Weiterhin ist es klar, wie immer
wir das auch im einzelnen ausdriicken wollen, daf§ jede religidse Betitigung ein be-
stimmtes Ziel in der Zukunft hat. Die religidse Betitigung befafit sich wesentlich
weniger als alle anderen Formen menschlicher Titigkeit mit materiellen Objekten.
Aber selbst hier bezeugt die Zah! der Kathedralen und Kirchen in jeder christlichen
Gemeinschaft, die Bemithungen um die Verschonerung dieser Kirchen, und die
Gefiihle, die sich damit verbinden, das Bediirfnis nach materiellen Gegenstinden als
Brennpunkten der Betdtigung und des sie begleitenden Gefiihls. Religitse Bilder,
wie sie z. B, in der Renaissance entstanden, Standbilder und Skulpturen weisen in
die gleiche Richtung. Schliefflich sind die rituellen und idealistischen Bestandteile
jeder organisierten Religion zu offenbar, als daff wir sie hier noch erdrtern miifiten.

An diesem Punkte stehen wir nun einem Dilemma gegeniiber. Wenn die indu-
striellen und handelsmifligen Titigkeiten so wichtige Formen dauerhafter sozialer
Strukturen sind, wie ist es dann moglich, dafl wir heute gerade innerhalb der Indu-
strie selbst eine solche Verarmung an sozialer Ti4tigkeit und sozialem Zusammenhalt
finden? Auf diese Frage gibt es keine einfache Antwort; wir werden auf den folgen-
den Seiten versuchen, ein wenig Licht auf dieses Problem zu werfen. Wir werden
ausfithren, daf} die Industriegesellschaft der Gegenwart darunter leidet, dafl sie einen
falschen Akzent auf den blof logischen Aspekt des sozialen Zusammenlebens gelegt
hat; und wir werden weiter zeigen, dafl man filschlicherweise angenommen hat,
der letzte Zweck wirtschaftlicher Titigkeit sei ein Ansammeln von Reichtum um
seiner selbst willen, losgelost von seiner sozialen Funktion.
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Drittes Kapitel

Die Testgruppe der Relaisarbeiter

Wir haben in einer allgemeinen Uberschau gesehen, dafl die menschlichen Be-
ziehungen in einer Gemeinschaft sich aus ineinandergreifenden Titigkeiten zusam-
mensetzen, im Verein mit den sie begleitenden sozialen Gefiihlen. In diesem Kapitel
werden wir nun eine kleine Arbeitsgruppe in der Industrie beschreiben mit dem
Ziel, ein genaueres Verstindnis der Verbindung von Betitigung und Gefiihl in einer
solchen Situation zu erhalten. Zum Gliick besitzen wir in der sorgfiltig durchgefiihr-
ten Untersuchung eines groflen Industrieunternehmens genau die fiir unsere Zwedke
notwendigen Informationen.

Die Western Electric Company stellt Instrumente, Apparate und Maschinen fiir
den Telefon- und Telegrafendienst der Vereinigten Staaten her. Die Gesellschaft ist
einer der groften Industriebetriebe des Landes und hat sich einen beneidenswerten
Ruf erworben, nicht nur wegen der hervorragenden Qualitit ihrer Erzeugnisse,
sondern auch wegen der fortschrittlichen Politik, die sie gegeniiber ihren Betriebs-
angeh®rigen verfolgt.

Die Gesellschaft besitzt eine Reihe von Herstellbetrieben, von denen einer am
westlichen Stadtrand von Chicago im Staate Illinois liegt. In normalen Zeiten be-
schiftigt dieser Betrieb etwa 30—40000 Arbeiter beiderlei Geschlechts und ver-
schiedener Herkunft. Der Arbeitsmarkt in Chicago rekrutiert sich zum grofiten
Teil aus eingewanderten Tschechen, Polen, Italienern und Iren der ersten oder
zweiten Generation; dazu kommen noch andere kleinere Gruppen mit jiingerem
Einwanderungsdatum. Diese Arbeiter neigen dazu, sich in ihren nationalen Gruppen
zusammenzuschliefen, und halten sich deshalb ein wenig abseits vom gesamten
nationalen Leben.

1927 begann die Firma in ihrem Chicagoer Betrieb eine Reihe miteinander zu-
sammenhingender Untersuchungen, die ein besseres Verstindnis der menschlichen
Faktoren in der Industrie zum Gegenstand hatten, und zwar unter besonderer
Beriicksichtigung des Zusammenhangs zwischen der Zufriedenheit des Arbeiters und
seiner wirtschaftlichen Leistung. Diese Forschungen waren im ganzen soziologischer
Natur und wurden mit dem vollen Wissen und der Mithilfe der Arbeiter selbst
unternommen. Die Experimente wurden in verschiedenen Stufen durchgefiihrt und
von Geschiftsleitern, Inspektoren und anderen Beauftragten mit verschiedenen
Standpunkten und Fihigkeiten geleitet. An dem grofiten Experiment waren etwa
20000 Arbeiter, an dem kleinsten eine Gruppe von weniger als 10 Arbeitern beteiligt.
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Eines dieser Experimente beschiftigte sich mit einer kleinen Gruppe von
6 Arbeitern an einer Werkbank, dazu kamen ein oder zwei Aufsichtfiithrende, eine
Kontrollperson und zeitweilig ein Assistent. Von diesen Arbeitern an einer Werk-
bank waren 5 mit einer Arbeit beschiftigt, die sich fir die Zwedke statistischer
Analyse eignet, und mit diesen wollen wir uns in der folgenden Darstellung im
wesentlichen befassen. 1927 wurden 5 junge Facharbeiterinnen in einen besonderen
Testraum placiert und fithrten unter dauernder Beobachtung dort ihre normale
Arbeit bis zur Mitte des Jahres 1932 aus, also iiber einen Zeitraum von 5 Jahren.
Diese jungen Frauen hatten alle schon mehrere Jahre an dem Zusammensetzen
kleiner elektrischer Relais gearbeitet und darin Erfahrung gewonnen und fithrten
diese Arbeit nun auch in dem Testraum durch. Diese Relais wiegen nur ein paar
Unzen, enthalten etwa 40 bis 50 Einzelteile und werden in einer Durchschnittszeit
von etwas weniger als einer Minute zusammengesetzt.

Wenn sich auch die tatsichlich zu leistende Arbeit selbst in keiner irgendwie
wesentlichen Weise verdnderte, so unterschieden sich doch die allgemeinen Bedin-
gungen, unter denen die Arbeiterinnen in dem Testraum arbeiteten, in verschiedener
Hinsicht von denen, an die sie vorher gewShnt gewesen waren. Der Sinn und Zweck
des Experiments wurde den Arbeiterinnen erklirt. Die Bezahlung erfolgte wie
vorher nach demselben System des Gruppenakkordlohns. Aber die Gruppe, die vor-
her mehr als 100 Arbeiter umfafit hatte, war jetzt fiir die Bezahlung auf nur 6
reduziert. Dariiber hinaus wurde auf diese Gruppe keinerlei Druck ausgeiibt, eine
bestimmte Arbeitsleistung zu erreichen. Die Arbeiterinnen wurden im Gegenteil vor
zu schnellem Arbeiten oder forcierter Erhdhung der Produktion gewarnt. Denn
der unmittelbare Zweck der Untersuchung war es ja nicht, den Ausstof) zu erhthen,
sondern den menschlichen Faktor zu studieren.

Die Arbeiterinnen saflen in einer Reihe auf einer Seite einer langen Arbeitsbank
und durften sich miteinander unterhalten. Die Unterhaltung war eher die Regel als
die Ausnahme. Sie war zeitweise allgemein, zeitweise auf eine intimere Unterhal-
tung zwischen zwei Nachbarn beschrinkt. Zusitzlich zu diesen Neuerungen wurden
von Zeit zu Zeit bestimmte andere experimentelle Verinderungen eingefihrt. So
wurde die Linge des Arbeitstages und die Zahl der Arbeitstage pro Woche variiert:
Ruhepausen wurden eingelegt usw.

Die Arbeiten wurden laufend iiberwacht. Wihrend der ganzen Dauer des
Experiments waren stindig ein oder mehr Kontrollpersonen in dem Testraum
stationiert. Sie hatten bestimmte laufende Aufgaben in Verbindung mit dem Nach-
schub der Einzelteile und dem Abtransport der fertig zusammengesetzten Relais.
Dariiber hinaus fiihrten sie mit vollem Wissen der Arbeiterinnen eine sorgfiltig
ausgearbeitete Reihe von Protokollen und Berichtsheften. So protokollierte z. B.
ein automatisches Instrument bis auf etwa /5 Sekunde genau den Zeitpunkt, an dem
jede Arbeiterin ein Relais fertig zusammengesetzt hatte. Wir haben daher ein buch-
stdblich von Minute zu Minute reichendes Protokoll iiber die Arbeitsleistung jeder
einzelnen Arbeiterin in einem Zeitraum von 5 Jahren. Andere Protokolle beziehen
sich auf die Qualitit der gelieferten Einzelteile. Ebenso wurden Protokolle iiber die
Griinde von voriibergehenden Arbeitspausen, iiber die Unterhaltungen, die Tempe-
ratur und Luftfeuchtigkeit im Raum usw. gefilhrt. Neben diesen mehr formalen
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Protokollen machten die Kontrollpersonen Beobachtungen iiber den Charakter und
die Fihigkeiten und die Neigungen der Arbeiterinnen in dem Testraum und proto-
kollierten die Beziehungen, die sich zwischen ihnen entwickelten. Ich sollte hier viel-
leicht auch erwihnen, daff die Beziehungen zwischen den Arbeiterinnen und den
Kontrollpersonen jederzeit herzlich waren. Die Arbeiterinnen wurden verschiedent-
lich in einem besonderen Raum von einem erfahrenen Psychologen einzeln inter-
viewt; und schliefflich wurden sie durch einen Betriebsarzt etwa alle 6 Wochen ein-
mal medizinisch untersucht.

Abbildung 1 zeigt nun eine Art, wie wir die Leistungsprotokolle graphisch dar-
stellen kdnnen. Diese Figur gibt die wéchentliche Ausstofirate jeder Arbeiterin im Test-
raum wihrend der Gesamtdauer des Experiments an. Die Nummer, die wir jeder
Arbeiterin geben, entspricht der durchlaufenden Numerierung des Platzes, den sie
an der Arbeitsbank einnahm. Wie man sieht, wurden zeitweilig Arbeiterinnen durch
andere ersetzt; so traten zu Anfang des Jahres 1928 Nr. 1 und 2 fiir Nr. taund 22
ein; ferner wurde fiir etwa 10 Monate in den Jahren 1929 und 1930 Nr. 5a fiir
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Nr. 5 eingesetzt. Um die Mitte des Jahres 1932 verlieflen alle Arbeiterinnen den
Testraum. Vom April 1930 bis Februar 1931 wechselten die Arbeiterinnen die
Platze an der Arbeitsbank und besetzten die in der Figur angezeigten Positionen.
Danach kehrten sie zu ihren alten Plitzen zuriick.

Diese wochentlichen Leistungskurven schreien geradezu nach einer Interpretation.
Warum arbeitet z.B. eine Reihe gut qualifizierter junger Arbeiterinnen, deren
Leistung bereits eine stetige Hohe erreicht hatte, soviel schneller, sobald sie im Test-
raum sind? Warum steigt die Arbeitsleistung von Nr. 2 und Nr. 4 soviel steiler an
als die der iibrigen Arbeiterinnen und warum sackt sie 1930 plotzlich ab? Warum
wird die Leistung von Nr.4 im Jahre 1931 so eigentiimlich unregelmiflig? Diese
und viele andere Fragen werden durch die graphische Darstellung aufgeworfen.

‘Wenn wir die graphische Darstellung fiir Nr.2 und Nr. 4 in Abbildung 1 vergleichen,
fallen bestimmte Ahnlichkeiten auf. In beiden Fillen steigert sich die Arbeits-
leistung ungleichmiflig bis etwa zum Dezember 1930; dann fillt bei beiden
Arbeiterinnen die Arbeitsleistung plétzlich ab. Nr. 2 zeigt nur ein mifliges Nach-
lassen der Geschwindigkeit und bleibt dann fiir die nichsten 12 Monate ungefihr
auf der gleichen Durchschnittshdhe. Nr. 4 lifit wesentlich stirker nach, und ihre
Arbeitsleistung sinkt wihrend des ganzen nichsten Jahres langsam weiter. Dariiber
hinaus zeigt die Darstellung deutlich ein starkes Schwanken ihrer wdchentlichen
Arbeitsleistung.

Abbildung 2 stellt diese beiden Leistungskurven nun in anderer Weise gegen-
iiber. In der mittleren Darstellung sind die Leistungskurven fiir Nr. 2 und Nr. 4
aus Abbildung 1 ohne jede Anderung {ibernommen. Wo die Kurve fiir Nr. 2 iiber
der fiir Nr. 4 liegt, ist der Zwischenraum zwischen beiden ausgefiillt, im umge-
kehrten Falle ist er weifl gelassen. Wir kdnnen so auch die Leistung dieser beiden
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Arbeiterinnen bequem vergleichen. Noch deutlicher erscheint die Leistungsdifferenz
in der oberen Darstellung. Aus dieser Zeichnung geht hervor, daff Nr. 2 etwas
schneller als Nr. 4 arbeitet, jedoch ist der Unterschied im allgemeinen nicht beson-
ders grof}. Gelegentlich werden ihre Arbeitsgeschwindigkeiten beinahe identisch.

Betrachten wir nun die untere Zeichnung. Diese zeigt den Grad der Korrelation,
der zwischen der tiglichen Arbeitsleistung der beiden Arbeiterinnen jeweils besteht.
Die Skala auf der linken Seite nennen wir den Koeffizienten der Determination.
Determination ist der terminus technicus, den wir einer bestimmten Methode der
Berechnung der Korrelation geben?®.

Gegen Ende des Jahres 1930 ist die Korrelation zwischen der tiglichen Arbeits-
leistung der beiden Arbeiterinnen fast vollkommen. Das bedeutet nicht, daf} ihre
Arbeitsleistung nun identisch wird, obwohl es in diesem bestimmten Falle zufillig
so ist. Unter einer vollstindigen Korrelation verstehen wir, dafl die Arbeitsleistung
sich iibereinstimmend verindert; d. h. wenn die eine ansteigt, steigt die andere in
derselben Proportion und umgekehrt. Sie steigen und fallen gleichsinnig. Es ist
fiir unsere Argumentation wichtig, festzuhalten, daf die Korrelation uns nichts iiber
die absolute Arbeitsgeschwindigkeit der beiden Arbeiterinnen sagt, die in der Tat
sehr verschieden sein kann. In unserem speziellen Falle ist es allerdings so, daf} die
Korrelation zwischen den Schwankungen der Arbeitsgeschwindigkeit dann steigt,
wenn auch die absoluten Arbeitsgeschwindigkeiten konvergieren, und umgekehrt.
Nichts in dem mathematischen Verfahren macht dieses Phinomen wahrscheinlich,
und es wiederholt sich auch bei keinem anderen Paar von Arbeiterinnen im Test-
raum,

Um diese Erscheinung deuten zu kdnnen, miissen wir etwas iiber die Charaktere
der Arbeiterinnen und ihre sozialen Verhiltnisse wissen. Nr. 2 war ausgesprochen
die Fiihrerin der ganzen Gruppe, teils weil sie die schnellste Arbeiterin war, teils
aber auch auf Grund ihrer Persdnlichkeit. Sie ist italienischer Abstammung, etwa
Anfang 20, und war die tiichtigste Person der ganzen Gruppe. Sie besafl in hohem
Grade die personlichen Qualititen, die eine Frau als soziale Fiihrerin auszeichnen:
schnelle Auffassungsgabe, Ehrgeiz, Entschiedenheit, Verantwortungsgefiihl und ein
rasches und bereitwilliges Temperament. Infolge des Todes ihrer Mutter hatte Nr. 2
praktisch den Haushalt ihres Vaters zu fithren, und sie trug durch ihren Verdienst
wesentlich zum Unterhalt und zur Erziehung ihrer jiingeren Briider bei.

Nr. 4 ist polnischer Herkunft und stammt aus einer ziemlich groflen Familie;
sie lebte mit ihren Eltern in einem polnischen Distrikt in Chicago. Die ganze
Familie ist fleiflig, geniligsam und hilt etwas auf sich. Die 7 Kinder erhielten eine
iiberdurchschnittlich gute Erzichung, ein Bruder war sogar Graduierter eines
College. Nr. 4 ist intelligent, unabhingig, sehr gleichmiflig in ihren Stimmungen

? Wenn der Wert der gegenseitigen Abhingigkeit * (r) ist, dann ist der Wert der ent-
sprechenden Determination * (r2), Die Determination hat gegeniiber der bloflen gegen-
seitigen Abhingigkeit bestimmte Vorteile. Vor allen Dingen sind die Determinationen
numerisch immer kleiner als die entsprechenden gegenseitigen Abhingigkeiten; z. B. wenn
r = 0,8 ist, d. h. 80 %, dann ist r? = 0,82 = 64 . Zur Bequemlichkeit im Text wird der
Ausdruck Korrelation im weiteren Sinne gebraucht, so dafl die Determination darunter
mitverstanden ist.
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und arbeitet fleilig. Sie gehorte der Testraumgruppe seit deren Bestehen an. Vor dem
Eintritt von Nr.2 Anfang 1928 war Nr. 4 eine der beiden besten Arbeiterinnen
und die ehrgeizigste Personlichkeit der Gruppe. Sie war in mancher Hinsicht ge-
eignet, die Fithrung der Gruppe zu iibernehmen, tat dies jedoch nicht, vielleicht da
es ihr an Selbstvertrauen fehlte, was sie daran hinderte, ungezwungene Be-
ziehungen zu anderen aufzunehmen.

Nr. 4 zeigte einige der Wesensziige, die fiir die Zweitgeneration eingewanderter
Amerikaner typisch sind. Ihre Eltern waren noch den Mafstiben und Sitten, die
in ihrem Geburtsland vorherrschten, verpflichtet. Sie selbst, die in Chicago aufwuchs,
wurde jedoch von der freieren Lebensart ihrer eigenen Generation angezogen.
Gewohnlich fiihrt ein solcher Zusammenstoff zweier Kulturen dazu, dafl die eine,
wenigstens teilweise, abgelehnt wird, wihrend die noch unvollkommene Anpassung
an die andere das Selbstvertrauen hemmt. Wir beobachten bei Nr. 4 einen Ehr-
geiz in dem Sinne, daf sie sich eine gesellschaftliche Stellung wiinschte, die sie nicht
ganz erreichen konnte, Aus etwas anderen Griinden gilt dasselbe auch fir Nr. 2;
nur waren ihre gesellschaftlichen Wiinsche wesentlich deutlicher ausgeprigt. Nr. 2
hatte keine Schwierigkeiten in ihren personlichen Beziehungen zu anderen; aber ihre
Armut und die Ungunst der Verhiltnisse hatten sie bei ein oder zwei entscheidenden
Gelegenheiten daran gehindert, die gewiinschte Erziehung und Ausbildung zu er-
langen. Infolgedessen hatte Nr. 2 bis zum Jahre 1928 in ihren Arbeitsstellen keinen
richtigen Raum fiir ihre wirklichen Fihigkeiten gefunden.

Sobald Nr.2 jedoch in den Testraum kam, ging sie ganz in dem Leben der Gruppe
auf; der verhiltnismifig geringe Zwang und die Ziele des Experiments boten ihr
interessante Entwicklungsmoglichkeiten. Sie wurde die inoffizielle Fiihrerin der
Gruppe, indem sie deren Hoffnungen fiir die Zukunft Ausdruck zu geben ver-
mochte und indem sie in persdnliche Beziehungen zu den anderen trat. Das geschah
nicht nach einem ausgedachten Plan, sondern gleichsam ganz von selbst. Unter ihrem
Einfluf entstanden zwanglos bestimmte feste Gewohnheiten der Gruppe, sowohl in
der Arbeit, wie auch in der gemeinsamen Freizeit.

Allmihlich konnte man bemerken, dafl das Ansehen einer Arbeiterin in den
Augen der Gruppe mit der erzielten Leistung zusammenhing oder genauer gesagt
mit der Bereitwilligkeit zur Arbeit. Nr. 2 arbeitete am schnellsten; sie gab der Zu-
stimmung der Gruppe zu ernsthafter Arbeit durch ein System von Gunsterweisun-
gen Ausdruck, wihrend kalte Blicke und halb humoristische Verachtung die Ein-
stellung gegeniiber derjenigen bestimmten, die in Verdacht geriet, die Arbeit
strecken zu wollen. In einfacher Form spiegelte diese kleine Gruppe das Verhalten
groflerer gesellschaftlicher Gruppen wider, welche diejenigen, die zum gemeinsamen
Leben beitragen, achten und respektieren, und diejenigen, die sich nur im Strom
mittreiben lassen, mit gutmiitiger Nachsicht behandeln.

Zuerst schien sich Nr. 4 iiber die Fiihrung von Nr. 2 geradezu zu irgern; Abbil-
dung 2 zeigt, dafl Nr. 4 mindestens ein Jahr lang wesentlich langsamer als Nr. 2
arbeitete und daf} die tiglichen Schwankungen ihrer Arbeitsleistungen gar keine
Korrelation aufwiesen. Indessen war die ganze Einstellung von Nr. 2 der von Nr. 4
doch recht ihnlich. So entstand allmihlich eine praktische Harmonie, wobei Nr. 4
mehr und mehr Sinn fiir die Arbeitsleistung, d. h. fiir die wirtschaftlichen Ziele der
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Gruppe zeigte. Etwa gleichzeitig bildete sich zwischen diesen beiden Arbeiterinnen
eine Art Freundschaft heraus. Nr. 2 schlof sich gern an jemand an, der ihre Einstel-
lung teilte; und so wurde Nr. 4 ihre Hauptmitarbeiterin bei dem Bemiihen, der Titig-
keit der ganzen Gruppe Richtung und Form zu geben. Das bedeutete auch fiir Nr. 4
eine Verbesserung ihrer Stellung, indem sie nun ein gesichertes Ansehen ge-
wann, das sie aus eigener Initiative nicht hitte erreichen kénnen. Abbildung 2 zeigt,
dafl die Arbeitsleistung beider Arbeiterinnen im Jahre 1929 anstieg und dafl die
tiglichen Leistungsschwankungen der beiden allmihlich eine auffillige Korrelation
aufwiesen. Fiir Juli 1929 zeigen die beiden oberen graphischen Darstellungen, dafl
die beiden Arbeiterinnen fast im gleichen Tempo arbeiteten. Zu dieser Zeit waren
Nr. 2 und 4 eng befreundet. Sie verbrachten zuweilen die Abende zusammen. Nr. 2
nahm das andere Middchen zu Tanzveranstaltungen mit und agierte im ganzen als
ihre gesellschaftliche Fithrerin. Diese Freundschaft wurde in der folgenden Zeit nicht
mehr unterbrochen, allerdings hatten mit Beginn des Jahres 1930 die statistisch fafi-
baren Bezichungen etwas nachgelassen. Nr. 4 arbeitete zu diesem Zeitpunkt wieder
etwas langsamer als Nr. 2 und die tiglichen Leistungsschwankungen zeigen eine
verminderte Korrelation.

Zu Beginn des Jahres 1930 wurde von der Uberwachung aus experimentellen
Griinden eine Verinderung der Sitzordnung der 5 Arbeiterinnen angeordnet. Die
neue Sitzordnung geht aus der Platznummer unter jeder Leistungskurve in Abbil-
dung 1 hervor. Nr. 2 und Nr. 4 sitzen nun nebeneinander, und Figur 2 zeigt uns ganz
deutlich das Ergebnis. Die Arbeitsleistung der beiden Arbeiterinnen steigt stark an,
und der Leistungsunterschied zwischen beiden verschwindet fast vollig. Gleichzeitig
zeigen ihre tiglichen Leistungsschwankungen eine beinahe vollstindige Korrelation.
Gegen Ende 1930 arbeiten beide Arbeiterinnen sehr schnell und ihre Bezichung
prigt sich in der Statistik sehr deutlich aus. Indessen war eine allmihliche Ver-
inderung in der Einstellung aller Betroffenen gegeniiber dem Testraumexperiment
eingetreten. Kurz gesagt kam in der Gruppe allmihlich der Verdacht auf, dafl sie
vielleicht ihre Aussichten fiir die Zukunft iiberschitzt hatten. Die industrielle De-
pression machte sich allmihlich bemerkbar; hatte man vorher in der Industrie die
Zukunftsaussichten im allgemeinen optimistisch betrachtet, so versuchte man jetzt
nur noch mit grimmiger Entschlossenheit, die Leistungen der unmittelbaren Ver-
gangenheit aufrechtzuerhalten. Dieser Wechsel war in etwa auch in dem Testraum
zu spiiren und trug mit dazu bei, die Erwartungen ganz entschieden herabzustim-
men, eine Entwicklung, mit der man auch bereits aus verschiedenen anderen Griin-
den schon gerechnet hatte.

Im November 1930 blieb das Werk im Anschlufl an den Danksagungstag!® wegen
des geringen Auftragsbestandes von Donnerstag bis zum folgenden Montag ge-
schlossen. Als die Gruppe wieder zusammenkam, fielen sowohl Nr.2 wie Nr. 4
auf das geringere Arbeitstempo von einigen Monaten vorher zuriik. Zudem
arbeitete Nr. 4 wesentlich langsamer als ihre Freundin, und die tiglichen Schwan-
kungen im Arbeitstempo zeigten keine Korrelation mehr. Im folgenden Jahr blieb
die Arbeitsleistung von Nr. 2 ungefihr konstant, bei Nr. 4 beobachten wir jedoch

10 Amerikanischer Feiertag, am letzten Donnerstag im November. Entspricht etwa
unserem Erntedankfest (Anmerkung des Ubersetzers).
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einige bezeichnende Symptome. Thre Arbeitsleistung fiel langsam ab und wurde
erstaunlich unregelmifig. Eine Untersuchung, die Elton Mayo in einer Baumwoll-
spinnerei durchgefithrt hat, und andere Experimente bei der Western Electric
Company zeigen, daff ungewdhnliche Unregelmifligkeit in der Arbeit hiufig durch
ein Phinomen hervorgerufen wird, das man als schlechte Laune, Hang zur
Triumerei oder Briiten beschrieben hat. Nach 1930 sprach Nr.4 ihr Bedauern
iiber ihr langsames Arbeiten aus und sagte, sie verstiinde den Grund nicht. Nr. 2
und sie sprachen immer noch zusammen, als ob sie in der Fithrung der Gruppe zu-
sammenarbeiteten, obgleich beide sich ganz deutlich dariiber klar waren, daf} diese
Zusammenarbeit tatsichlich nicht mehr vorhanden war. Sie blieben eng befreundet.
Zu Beginn des Jahres 1932 zeigte sich fiir eine kurze Zeitspanne wieder die alte
Zusammenatrbeit mit ihren statistisch falbaren Begleiterscheinungen, aber diese Lage
dauerte nicht an.

Die Beziehungen zwischen Nr. 2 und Nr. 4 stehen im Gegensatz zu denen zwi-
schen Nr.2 und Nr. 1. Die beiden letzteren waren schon befreundet, bevor das
Testraumexperiment begann, und diese Freundschaft wurde aufrechterhalten.
Nr. 1 stammte aus einer polnischen Familie, war eine gute und schnelle Arbeiterin,
natiirlich, mit ihren sozialen Verhiltnissen zufrieden und immer freundlich und
heiter. Zuweilen arbeitete Nr. 1 beinahe ebenso schnell wie Nr. 2. Zuweilen finden
wir auch eine hohe Korrelation zwischen den Leistungsschwankungen der beiden.
Aber, und hier liegt der Unterschied, die Zeitriume, in denen ihre Leistungsschwan-
kungen korrelierten, waren nicht dieselben, in denen ihr absolutes Arbeitstempo
beinahe identisch wurde. Nr. 1 erkannte die energische Fiihrung ihrer Kollegin mit
Humor an und tibernahm als gute Biirgerin bereitwillig die ihr zugedachte Rolle.
Aber ihre Mitarbeit in der Gruppe war nur eine von verschiedenen ihr zusagenden
sozialen Betitigungen und hatte fiir sie nicht dieselbe Bedeutung wie etwa fiir Nr. 4.
In geringerem Grade bestand zwischen Nr. 3 und Nr. 4 eine dhnliche Beziehung wie
zwischen Nr. 1 und Nr. 2. Die statistisch faflbaren Beziehungen zwischen diesen
beiden Paaren gehen zuriick, sobald die fiir das Paar 2 und 4 ansteigen, und
umgekehrt.

Die Geschichte dieser Gruppe weist einige charakteristische Ziige auf, die sozialen
Formen von diesem weitverbreiteten Typus gemeinsam sind. Zunichst einmal zeigt
selbst eine so kleine Gruppe von nur fiinf Arbeitern eine bestimmte Schichtung und
Aufgabenverteilung. Ein Mitglied der Gruppe iibernimmt die Fiihrung, ein anderes
wird als sein Helfer bei dieser Aufgabe anerkannt. Ebenso wie man jedes Mitglied
nach seinem Charakter von den iibrigen unterscheiden kann, so kann man sie alle
auch nach ihrem individuellen Beitrag zum Leben der Gruppe unterscheiden. Stel-
lung und Rang innerhalb der Gruppe hingen davon ab, in welcher Weise der Ein-
zelne zu der sozialen Aktivitit und zu dem wirtschaftlichen Zweck der Gruppe
beitrigt. Wer sich an einer dieser beiden Aufgaben nicht angemessen beteiligt, ver-
mindert dadurch seinen Anteil im Rahmen der anderen Aufgabe.

Soziale Gefiihle verlaufen also, wie wir sehen, parallel zum Strom der gesell-
schaftlichen Titigkeit. In einigen Fillen griindet sich soziale Titigkeit auf ein vor-
hergehendes Gefiihl, in anderen Fillen liegt es umgekehrt. Im allgemeinen ent-
stehen soziale Titigkeit und das ihr zugehdrige Gefiihl zusammen, sie tragen und
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stiitzen sich gegenseitig. Wir sehen, dafl eine menschliche Beziehung eine bestimmte
Zeit fiir ihre Entwicklung bendtigt. Gefiihle und entsprechendes Zusammenarbeiten
bilden sich nicht an einem Tag heraus. Die statistisch erfafiten Bezichungen sind im
vorliegenden Fall sehr aufschlufireich; denn die fiinf Arbeiterinnen waren mit
individuellen, wenn auch ihnlichen Arbeiten beschiftigt, und das Arbeitstempo der
einen hatte an sich zu dem der anderen keine irgendwie bedingte Bezichung. Nichts
in der dufleren Anlage der Arbeit wiirde uns die hohen Korrelationen vermuten
lassen, die wir gelegentlich zwischen den tiglichen Schwankungen des Arbeitstempos
feststellen konnten. Diese Beobachtung bezieht sich also direkt auf unser Problem
der Gruppenintegration, und in derselben Gruppe finden wir dafiir auch noch
andere Beispiele.

Wenn wir noch einmal auf Abbildung 1 zuriicksehen, so kénnen wir jede graphische
Kurve als die Resultante einer Reihe von wellenihnlichen Stérungen mit verschie-
denen Wellenldngen denken, die sich iibereinander lagern. Ein Ozean, z. B. der
Nordatlantik, bietet uns hier eine gute Analogie. Seine Oberfliche wird hiufig
gleichzeitig von Kiiste zu Kiiste durch kleine Kriuselwellen, Wogen, Sturzwellen
und Gezeiten aufgestdrt, vier verschiedene wellenartige Stérungen, die aus ver-
schiedenen Griinden entstehen und jeweils eine charakteristische Wellenlinge be-
sitzen. In dhnlicher Weise kdnnen wir uns nun eine graphische Darstellung der
Arbeitsgeschwindigkeit als eine Kurve vorstellen, die gleichzeitig durch sich iiber-
lagernde Schwankungen von sehr verschiedenen Wellenlingen gestort wird. Wir
sprechen hier allerdings besser von Zeitspannen, denn in unserem Falle messen wir
die Linge der Welle in Zeiteinheiten.

Mit Hilfe eines statistischen Kunstgriffs kénnen wir die graphische Darstellung
des Arbeitstempos ohne Schwierigkeit in eine Gruppe von Kurven aufgliedern,
so dafl jede Kurve nur die Schwankungen enthilt, die innerhalb bestimmter Grenzen
der Wellenlinge bzw. Zeitspanne liegen; und zwar so, daf die urspriingliche
graphische Darstellung wieder herausspringt, wenn man die Ordinaten dieser
Gruppe von Kurven zusammenlegt. Dieses Verfahren hat eine bestimmte logische
Berechtigung; jedoch liegt die hauptsichliche Berechtigung, wie bei jeder anderen
Analyse, in der Bedeutung im praktischen Gebrauch.

Diese Analyse ist fiir jede der graphischen Darstellungen in Abbildung 1 durch-
gefithrt worden. Wir haben z. B. fiir jede Arbeiterin eine Kurve aufgestellt, die alle
diejenigen Schwankungen des Arbeitstempos zeigt, deren Zeitspannen zwischen einer
und vier Wochen liegen. Alle anderen Schwankungen sind aus diesen besonderen
Kurven ausgeschlossen worden. Diese Kurven fiir die Zeitspanne von einer bis vier
Wochen sind miteinander verglichen worden, um zu sehen, in welchem Grade die
Temposchwankungen einer Arbeiterin mit denen einer anderen korrespondieren.
Wir konnen dadurch feststellen, in welchem Grade wihrend der ganzen fiinf Jahre
des Experiments die Temposchwankungen jedes moglichen Paars der Arbeiterinnen
in der Zeitspanne von einer bis vier Wochen korrespondieren. Die folgenden Dar-
stellungen zeigen das Ergebnis fiir besonders typische Abschnitte der Gesamtzeit.

Abbildung 3 bezieht sich auf April 1928. Die fiinf Kreise reprisentieren die fiinf
Arbeiterinnen in der Ordnung, in welcher sie saflen. Das Kennzeichen fiir jede
Arbeiterin ist die Nummer innerhalb des Kreises. Wo die Temposchwankungen
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Abb. 3—10: Relais-Testgruppe
Ubereinstimmung in den Leistungsschwankungen

zweier Arbeiterinnen eine bezeichnende Korrelation in der Zeitspanne von einer bis
vier Wochen aufweisen, dort ist das betreffende Paar durch eine Linie verbunden;
in diesem Falle z.B. die Paare 1 und 2 sowie 3 und 4. Die Ziffern, die an diese
Linien angeschrieben sind, zeigen die Hohe der Korrelation in Prozenten an. Wenn
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die Korrelation auf mehr als 50 %o ansteigt, ist sie mit einer dicken Linie dargestellt.
Wie oben, sind auch diese Ziffern als ,,Determinationen® berechnet. Alle Korre-
lationen, die in den folgenden Figuren erscheinen, sind positiv, wenn es nicht be-
sonders angezeigt ist. Nach dieser erliuternden Vorbemerkung wollen wir nun
Abbildung 3 untersuchen.

Der Testraum war zu diesem Zeitpunkt schon etwa ein Jahr in Betrieb; Nr. 1
und Nr. 2 waren jedoch erst fiir die letzten drei Monate Mitglieder der Gruppe
gewesen. Die Figur zeigt, dafl diese beiden Arbeiterinnen eine ziemlich hohe
Korrelation aufwiesen. Die Arbeiterinnen Nr. 3 und Nr. 4, beide aus polnischen
Familien, waren seit Beginn des Experiments befreundet, obgleich sie aufier ihrer
mehr zufilligen Nachbarschaft eigentlich wenig gemeinsam hatten. Bezeichnender-
weise zeigt Nr. 5 keine Korrelation in ihren Temposchwankungen zu irgendeiner
der anderen Arbeiterinnen. Diese Arbeiterin stammte aus Norwegen, hatte erst
ein paar Jahre in den Vereinigten Staaten gelebt und beherrschte die englische
Sprache nur mit Schwierigkeiten. Hinzu kam, dafl sie ilter als die anderen, ver-
heiratet und von etwas phlegmatischer Natur war. Aus diesen Griinden gelang es
ihr niemals, ganz mit der Gruppe zu verwachsen. Abbildung 3 zeigt also Korre-
lationen zwischen zwei Paaren von Freunden, aber noch kein Zeichen einer gegen-
seitigen Beeinflussung der fiinf Arbeiterinnen als Gesamtgruppe.

Abbildung 4 veranschaulicht den Stand der Dinge 15 Monate spiter, im Juli 1929.
Wir sehen hier eine auffillige Korrelation aller Arbeiterinnen untereinander. In
vielen Fillen ist die Korrelation besonders stark. Alle Korrelationen iibersteigen
50¢/o, mit Ausnahme derer fiir Nr. 5, die nicht iiber 309/ hinausgehen. In den
15 Monaten, die zwischen den Abbildungen 3 und 4 liegen, hatte die Gruppe ge-
meinsame Titigkeiten, Interessen und Bindungen gewonnen. Sie hatte die Regelung
der Disziplin weitgehend aus den Hiinden der Aufsicht in ihre eigenen genommen.
Um nur ein Beispiel zu geben: wollte eine Arbeiterin einen halben Tag Urlaub
haben, so mufite sie dafiir die Genehmigung der Aufsicht erhalten. Es hatte sich
jedoch die Gewohnheit herausgebildet, daf eine Arbeiterin diese Genehmigung nur
dann einholen durfte, wenn die Gruppe das billigte. Ein solcher Urlaub wurde von
der Gruppe ernsthaft diskutiert und nicht immer gestattet, und ich glaube nicht,
dafl die Aufsicht jemals eine Entscheidung der Gruppe in dieser Hinsicht um-
gestoflen hat. Es hatte sich also eine Art Gruppensolidaritit entwickelt, bei der
Nr. 2 der inoffizielle, aber anerkannte Fithrer war. Abbildung 4 zeigt das Ausmaf,
in welchem gleichzeitig die Arbeiterinnen sich gegenseitig in bezug auf die Tempo-
schwankungen in einer bestimmten Zeitspanne beeinfluiten.

Abbildung 5 zeigt nun einen beinahe vollstindigen Zusammenbruch der Gruppen-
solidaritdt in dieser Hinsicht nur drei Monate spiter, im Oktober 1929. In der
Zwischenzeit hatte Nr.5 ihre Stelle bei der Gesellschaft aus eigenem Entschluf
aufgegeben und war durch eine andere Arbeiterin Nr. 5a ersetzt worden. Diese
Arbeiterin wurde auf Wunsch von Nr. 2 ausgewihlt, und beide waren fiir
einige Jahre eng befreundet gewesen. Nr. 5a pafite in jeder Beziehung besser zu der
Gruppe als ihre Vorgingerin. Sie war im gleichen Alter wie die anderen, nicht ver-
heiratet, gut gelaunt und arbeitete gut mit. Nichtsdestoweniger war Nr. 5a noch
nicht daran gewdhnt, mit ihren neuen Kollegen zu arbeiten, und die Form der

53



integrierten Gruppentitigkeit war ihr, da sie darin keinerlei Erfahrung besaff, ganz
unbekannt. Das natiirliche Ergebnis war, daf sie fiir die Zeitspanne von einer bis
vier Wochen mit keiner anderen Arbeiterin eine Korrelation aufwies. Aber noch
bezeichnender ist folgendes: auch die anderen Paare, die Nr. 5a nicht einbezogen,
zeigten kaum gegenseitige Beeinflussung. Die Integration der ganzen Gruppe war
infolge eines nicht assimilierten sozialen Elementes zusammengebrochen, und zwar,
obgleich Nr. 5a wesentlich beliebter als ithre Vorgingerin war.

Dieser Zustand dauerte jedoch nicht lange, und drei Monate spiter in Abbildung 6
finden wir den hdchsten Stand der Integration, der jemals in unserer Gruppe zu
beobachten war. Nr.5a hatte sich als ein aktiv mitarbeitendes Glied der Gruppe
durchgesetzt, und da sie besser als Nr. 5 zu ihrer Umgebung pafite, hatten sich die
Korrelationen im ganzen gehoben. Abbildung 4 und 6 miissen nebeneinander ge-
sehen werden. Nicht nur zeigen Paare, die Nr. 5 a einbeziehen, eine héhere Korre-
lation als solche, die Nr. 5 einschlieflen, sondern auch die Korrelationen, die keine
der beiden Arbeiterinnen auf Platz 5 beriihren, sind im allgemeinen in der spiteren
Abbildung hoher. Das beleuchtet noch einmal die Abhingigkeit der Beziehungen
der Paare von der sozialen Gesamtsituation der Gruppe.

Abbildung 7 zeigt eine weitere Verinderung im Juni 1930, fiinf Monate spiter.
Zwei Ereignisse waren inzwischen eingetreten, die diesen Wandel erkliren. Einmal
hatten die Arbeiterinnen ihre Plitze gewechselt, wie aus der Figur hervorgeht. Diese
Umgruppierung wurde aus experimentellen Griinden im April 1930 eingefiihrt und
fiir 10 Monate durchgehalten. Ein Wechsel in der Sitzordnung scheint denjenigen un-
erheblich, deren Beschiftigung ihnen wihrend ihrer Arbeitsstunden eine gewisse
Freiheit der korperlichen Bewegung gestattet. Aber fiir die Relaisgruppe war es ein
grofler Unterschied. Thre Arbeit zwang sie dauernd zu einem bestimmten Grad
visueller Aufmerksamkeit und auflerdem zu dauernder Finger- und Armbewegung.
Die Arbeit bedingte daher eine bestimmte Stellung des Kérpers zur Werkbank.
Eine personliche Unterhaltung war daher nur zwischen Nachbarn méglich, wenn
allerdings auch eine allgemeine Unterhaltung in erhobenem Ton nicht ungewohn-
lich war. Infolgedessen bedeutete ein Wechsel in der Sitzordnung neue Verbindun-
gen, eine vollig verdnderte Perspektive fiir die ganze Gruppe und infolgedessen die
Notwendigkeit einer neuen Orientierung.

Zweitens war kurz nach diesem Wechsel Nr. 5 an die Gesellschaft herangetreten
und hatte gebeten, sie wieder einzustellen und sie wiederum in den Testraum ein-
zuweisen. Mit Riicksicht auf ihre schwierigen Verhiltnisse erfiillte man diese Bitte.
Aber der verantwortliche Geschiftsfithrer hatte nicht beachtet, mit welchem Un-
willen diese Entscheidung von den iibrigen Arbeiterinnen der Gruppe aufgenommen
werden wiirde, Tatsache war, dafl Nr.5a in der Gruppe sehr beliebt war, und
ferner, daf sie ihren invaliden Vater zu unterstiitzen hatte. Thre Entfernung aus
dem Testraum hatte eine geringfiigige Reduktion ihres Lohnes zur Folge. Sie er-
hielt eine etwas andere Beschiftigung; weiter nahm man an, dafl ihre Versetzung
die Wahrscheinlichkeit ihrer Entlassung infolge der industriellen Depression, die
sich damals in ihrer ersten Phase befand, vergroflere. Aus diesen beiden Griinden
wurde die Wiedereinstellung von Nr.5 von der ganzen Gruppe mit Mififallen
betrachtet, und dieses Mififallen wurde auf Nr. 5 selbst iibertragen. In Abbildung 7
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zeigt Nr. 5 keine statistisch faflbare Beziehung zu irgendeiner anderen Arbeiterin,
und die iibrigen Korrelationen sind spérlich und verhiltnismifig schwach.

Im September 1930, nur drei Monate spiter, begann die Gruppe jedoch wieder-
um Zeichen der Reintegration aufzuweisen (Abb. 8). Wieweit diese Reintegration
hitte gehen konnen, kdnnen wir nicht sagen, denn kurz danach wurden die
Arbeiterinnen wieder in die urspriingliche Sitzordnung zuriickversetzt. Das Er-
gebnis zeigt Abbildung 9. Hier ist nicht nur die Integration der Gruppe zu-
sammengebrochen, sondern Nr. 2 und Nr. 5 zeigen sogar eine deutlich ausgeprigte
negative Korrelation. Wir miissen hier daran erinnern, dafl Nr.5a eine gute
Freundin von Nr. 2 war; zu diesem Zeitpunkt sprach Nr. 2 kaum noch mit Nr. 5,
es sei denn, um sie zurechtzuweisen. Das Resultat kann in den Verinderungen
des Arbeitstempos beobachtet werden. Wenn die eine Arbeiterin schneller arbeitete,
arbeitete die andere langsamer. Thre Arbeitstempi variierten in einer Antiphase.
Dies ist das einzige Beispiel einer negativen Korrelation fiir die Zeitspanne von
einer bis vier Wochen, wenn wir auch bei einigen anderen Zeitspannen noch mehr
Fille von negativer Korrelation finden.

Schlieflich sehen wir in Abbildung 10 die Situation etwa 10 Monate spiter, im
Januar 1932. Zu diesem Zeitpunkt war die Depression auf ihrem Hohepunkt. Sehr
viele Arbeiter waren schon entlassen worden, und man mufite offensichtlich damit
rechnen, dafl dieser Prozefl andauerte. Aus diesem und anderen Griinden war auch
die Stimmung in der Relaisgruppe allmihlich vom Optimismus zur Resignation
iibergegangen. Die Zukunft betrachtete man nun eher mit Furcht als mit Hoffnung.
Nr. 2 insbesondere wirkte wieder sehr unruhig, ein Ausdruds des Gefiihls, daf} ihre
ehrgeizigen Pline sich nicht verwirklichen lieflen. Die Selbstdisziplin der Gruppe
zeigte Anzeichen des Nachlassens. Die 10 Monate, die zwischen Abbildung 9 und 10
liegen, zeitigten nur ein sehr geringes Anwachsen der Zusammenarbeit und Inte-
gration. Die Gruppe hatte ihren Schwung, ihre Elastizitit verloren. Nr. 5 war nicht
linger Gegenstand einer betonten Antipathie, aber sie stand tatsichlich ganz aufler-
halb des gemeinsamen Lebens und sprach praktisch iiberhaupt nicht mehr mit den
anderen Arbeiterinnen.

Wie weit die Isolierung von Nr.5 ging, zeigt folgendes Beispiel: Wenn eine
der Arbeiterinnen Geburtstag hatte, erhielt sie von den Kolleginnen ein Geschenk,
und gab wiederum ihrerseits der Gruppe als Dank eine Schachtel Pralinen. Diese
Sitte hatte sich so fest eingebiirgert, daf} jede Arbeiterin an ihrem Geburtstag gleich
mit ihrer Gegengabe, der Schachtel Pralinen, bewaffnet erschien. Nr. 5 jedoch er-
hielt nach ihrer Wiedereinstellung im Jahre 1930 niemals ein Geschenk und machte
auch ihrerseits keines.

Wir haben kurz die Schwankungen des Arbeitstempos fiir die Zeitspanne von
ein bis vier Wochen mit den sozialen Gefiihlen der Arbeiterinnen verglichen. Es
ergibt sich, daf diese beiden Faktoren in enger Beziehung aufeinander variieren.
Diese Ubereinstimmung ging noch betrichtlich weiter ins einzelne, als ich es
hier auf dem beschrinkten Raum anzeigen kann. Wir finden auflerdem ziemlich
das gleiche Ergebnis, wenn wir die anderen Zeitspannen betrachten. Die Schwan-
kungen sind bei Zeitspannen von nur einer oder zwei Minuten Dauer einerseits
bis zu solchen von 3 Monaten andererseits gepriift worden.
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In jedem Falle zeigt das Ausmaf}, in dem die Temposchwankungen zweier
Arbeiterinnen iibereinstimmen, in irgendeiner Weise eine Beziehung zu ihren gegen-
seitigen Gefiihlen. Die Art des sozialen Gefiihls, das in Betracht kommt, hingt
jedoch in gewisser Weise von der Linge der Zeitspanne, die betrachtet wird, ab.
Wenn wir iiber eine Reihe wichtiger Unterschiede hinweggehen, ist es im grofien
und ganzen richtig zu sagen, dafl in allen Zeitspannen Gefiihle gegenseitiger
Billigung im allgemeinen in positiven Korrelationen resultieren; lebhafter Ant-
agonismus resultiert in negativen Korrelationen; das Fehlen klarer und deutlicher
Korrelationen finden wir bei gegenseitiger Gleichgiiltigkeit. Diese drei Begriffe:
Billigung, Antagonismus und Gleichgiiltigkeit beziehen sich jedoch auf verschiedene
Ebenen des Gefiihls, je nachdem welchen Zeitspannen sie entsprechen.

Die auffallendste Tatsache in dieser Verflechtung von statistisch faflbaren Be-
zichungen zwischen jedem Paar der Arbeiterinnen liegt darin, dafl die normale
Struktur der Arbeit diese keineswegs bedingte oder auch nur nahelegte. Ganz
offensichtlich war diese Lage den Arbeiterinnen selbst gar nicht bekannt, und
noch viel weniger hitten sie sie bewufit planen kénnen.

Es handelte sich um fiinf gelernte Arbeiterinnen, die in zwar Zhnlicher, aber
voneinander unabhingiger Arbeit beschiftigt waren, die nebeneinander saflen und
untereinander ganz gewdohnliche soziale Beziehungen hatten. Sie hegten Gefiihle
der Freundschaft, des Argers, der Feindschaft, des Interesses am Gruppenleben so-
wie Erwartungen und Gefithle in bezug auf die Zukunft. Das ist das typische
Bild einer erfolgreichen Arbeitsgruppe, und es gilt ebenso fiir das Familienleben
oder fiir irgendeine andere kleine Primirgruppe. Und nun finden wir dariiber
hinaus, dafl unter der bewufiten Titigkeit dieser Personen ein ganzes System kor-
porativer Zusammenarbeit verborgen liegt, dessen Existenz niemand vermutet
hitte. Zwei Arbeiterinnen, die gemeinsame Interessen und gemeinsame Gefiihle
verbanden und die in der Titigkeit der Gruppe zusammenarbeiten, zeigen in
mehrfacher Weise Ahnlichkeiten in den Schwankungen ihrer Arbeitsleistung. So-
ziale Gefiihle entwickeln sich, wie wir sehen, in lingeren Zeitabschnitten als Ergeb-
nis gemeinsamer Titigkeit.

Man hat angenommen, dafl das Gefiihl den ersten Ansatz der geistigen Titig-
keit darstellt, die sich aus dem Handeln entwidkelt. Es gibt Griinde, mit denen man
diese Hypothese stiitzen kann; aber wie dem auch sei, soviel ist jedenfalls sicher,
daf die Beziechung zwischen sozialem Gefiihl und sozialem Handeln tief in
der menschlichen Natur begriindet ist, Das Gefiihl ist in bestimmter Weise ein
Ausdruck des Handelns; aber unser Testraumexperiment veranschaulicht ebenso
auch den umgekehrten Satz, nimlich, daf Handeln in einem bestimmten Sinne
auch Ausdruck des Gefiihls ist. Der Zusammenhang zwischen den menschlichen
Handlungen und den sie begleitenden sozialen Gefithlen entzieht sich normaler-
weise direkter Beobachtung und kann erst mit Hilfe statistischer Methoden erkenn-
bar gemacht werden. Ganz augenscheinlich hingt die Gruppenintegration von dem
inneren Zusammenhang zwischen sozialem Gefiihl und sozialem Handeln ab, und
zwar nicht nur auf der Ebene des Bewufitseins, sondern ebenso auf einer Ebene,
die unterhalb direkter Beobachtbarkeit liegt und die man miflverstindlich als die
Ebene des Unbewuflten bezeichnet hat.
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Eine Analyse dieser und dhnlicher statistischer Unterlagen fiir die Relaisgruppe
zeigt, daf} statistisch faflbare Beziehungen sich zunichst zwischen Arbeiterinnen, die
nebeneinander sitzen, entwickeln, wihrend voneinander getrennt sitzende Paare
erst einige Monate spiter Beziehungen aufnehmen. Ahnlich ist es, wenn diese Be-
ziehungen gegen Ende des Experiments wieder schwicher werden; dann erscheint
der Riickgang vorwiegend bei den getrennt sitzenden Paaren. Mit anderen Worten,
die Zusammenarbeit beginnt zuerst zwischen benachbarten Paaren und hilt bei
diesen auch am ldngsten an. Benachbarte Paare zeigen also, selbst in einer Gruppe
von nur fiinf Mitgliedern, die typischen Kennzeichen von Primirgruppen in noch
stirkerem Grade als nichtbenachbarte Paare. Dieses Phinomen wird auch noch
durch eine andere Beobachtung erhirtet. Negative Korrelationen nimlich gehen
meistens mit feindseligen Gefithlen zusammen, und in einer bestimmten Zeit-
spanne, in der diese Gefiihle stirker zum Ausdruck kommen, finden wir die
meisten negativen Korrelationen zwischen getrennt sitzenden Paaren. Wir haben
gesehen, daf} soziale Gefiihle auf den gewohnheitsmiflig ausgefiihrten Handlungen
zwischen zwei Personen basieren, die sich iiber eine lingere Zeit erstrecken, und es
ist klar, dafl Nachbarn in dem Testraum eher geneigt waren, solche Gewohnheits-
beziehungen auszubilden, als Arbeiterinnen, die nicht unmittelbar nebenein-
ander saflen.

Allgemeiner betrachtet zeigt die Geschichte der Relaistestgruppe die enge Ver-
bindung aller Einzelziige, der korperlichen wie der geistig-seelischen, in der Ge-
samtaktivitit einer Person. Sie veranschaulicht ebenso die gegenseitige Beeinflussung
zwischen den verschiedenen geistig-seelischen und kérperlichen Betitigungen in einer
Gruppe menschlicher Wesen. In bestimmter Hinsicht weist eine integrierte Gruppe die
Charakteristika eines Einzelorganismus auf, in welchem jeder Teil und jede be-
sondere Titigkeit den tibrigen Gliedern und Funktionen angepafit oder mit ihnen
im Gleichgewicht ist.

So sehen wir in Abbildung 1, daff die Arbeitsleistung von drei der fiinf Arbeite-
rinnen nach 1930 eine nachlassende Tendenz zeigt oder zumindest doch nicht mehr
ansteigt. Gerade diese drei Arbeiterinnen hatten infolge derindustriellen Depression
die grofiten finanziellen Sorgen. Thre Verwandten wurden arbeitslos usw. Wiirde
man die Arbeitsleistung einer Person nur im Licht ihrer logisch-wirtschaftlichen
Motive betrachten, dann hitten diese Arbeiterinnen nach 1930 offenbar doch
schneller und nicht etwa langsamer arbeiten miissen. Tatsichlichist jedoch innerhalb
der Grenzen der physischen Leistungsfihigkeit und der erlernten Geschidklichkeit
die effektive Arbeitsleistung auf die allgemeine Situation des Individuums be-
zogen, und insbesondere auf den Teil derselben, den man als seine soziale Situation
beschreiben kann. Da sich diese soziale Situation verschlechterte, sank auch die
Arbeitsleistung ab.

Die gleiche Verbindung zwischen Arbeitsleistung und sozialer Gesamtsituation
war in noch dramatischerer Form 1932 zu beobachten. Wihrend des letzten Jahres
unserer Arbeitsgruppe im Testraum war die Depression auf ihrem Hohepunkt, und
die gesamte Firma hatte Kurzarbeit eingefiihrt. Schlieflich wurde die Situation
etwa im Mai 1932 besonders kritisch. Einige der Arbeiterinnen befanden sich in
grofler finanzieller Notlage; insbesondere Nr. 2 kimpfte in einer sehr schwierigen

57



finanziellen Situation darum, ihr Heim zu erhalten. Obendrein wurde der Gruppe
in diesem Augenblicdk mitgeteilt, dafl sie als junge Arbeiter, die erst ein paar Jahre
in der Firma waren, in Kiirze entlassen werden miifiten. Die Arbeiterinnen er-
hielten die Kiindigung einige Wochen vor ihrem Ausscheiden und bekamen bei
Beendigung des Arbeitsverhiltnisses zusitzlich zu ihrem Lohn einen Pauschal-
betrag. Wie immer behandelte die Firma ihre Arbeiter gut, und es ist bezeichnend,
daf alle ihre Arbeitnehmer ihr Vertrauen in die Anstindigkeit und Menschlichkeit
der Firma und ihrer Personalpolitik behielten. Nichtsdestoweniger standen einige
Arbeiterinnen der Relaisgruppe hart davor, zu verhungern oder auf Almosen an-
gewiesen zu sein. Nur ein paar Wochen hatten sie noch einen sicheren Arbeits-
platz, und ein energischer Versuch, die Leistung noch einmal zu heben, hitte ihnen
geholfen, ihre schwierige finanzielle Lage etwas zu erleichtern. Tatsichlich fiel je-
doch die Arbeitsleistung wihrend dieser letzten Wochen ganz enorm ab (Abb. 1).

Einige Monate, nachdem sie ausgeschieden war, zeigte ich der Arbeiterin Nr. 2 die
Abbildung 1 und fragte sie, ohne Hinweis auf meine eigene Meinung, welche Er-
klirung sie fiir diesen Abfall der Arbeitsleistung gebe. Sie antwortete: , Wir hatten
unseren Stolz verloren.“ Diese Antwort driickt in wenigen Worten das Verhiltnis
zwischen der Gesamtsituation des Individuums und seiner Anpassung an diese aus.
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Viertes Kapitel

Die Bedeutung der sozialen Integration

Im letzten Kapitel untersuchten wir das Leben einer ziemlich kleinen Primir-
gruppe. Trotz einiger Wechselfille in ihrer Entwicklung blieb diese Gruppe im
ganzen verhiltnismifig fest integriert; und sie erfiillte damit zwei Funktionen:
Erstens fiihrte die Gruppe ein ziemlich reges soziales Leben, und zwar nicht nur
nach der Arbeitszeit, sondern als Teil ihres Werktags. Zweitens verfolgte die Gruppe
energisch ihr wirtschaftliches Ziel. Die Leistung der Arbeiterinnen im Testraum ver-
besserte sich ganz entschieden, obgleich sie bereits mehrere Jahre vorher die gleiche
Arbeit verrichtet hatten. Ferner haben wir gesehen, daf} eine Arbeitsgruppe, auch
wenn sie aus nur fiinf Personen besteht, eine bestimmte soziale Struktur entwidkelt,
in der jeder Einzelne seine individuelle Rolle spielt. Eine kleine Gruppe unter-
scheidet sich in dieser Hinsicht nicht von einer grofien. Die Integration besteht nicht
darin, dafl alle sich einem einzigen Vorbild anpassen, sondern sie bedeutet ganz
im Gegenteil, daf} jeder Einzelne seine Personlichkeit voll zur Geltung bringen kann
und damit seinen eigenen und einzigartigen Beitrag zum Leben des Ganzen leistet.

Natiirlich wird jede Gruppe ein ihr allein eigentiimliches Geprige aufweisen, und
die Unterschiede zwischen kleinen Gruppen dieser Art sind daher aufschlufireich.
Die Relaisgruppe, die wir im vorigen Kapitel beschrieben haben, kann in mancher
Hinsicht nicht als typisch fiir industrielle Gruppen dieser Art angesechen werden.
Um nur einen Punkt zu erwihnen, fiihlte sich die Gruppe in einer bevorzugten
Stellung. Zwar war sie dauernd verschiedenen experimentellen Verinderungen
unterworfen. Die Arbeitszeit, die Dauer und Zahl der Arbeitspausen usw. wurden
geindert; aber die Arbeiterinnen wurden bei der Besprechung der Einzelheiten
dieser Anderungen zu Rate gezogen; thre Auffassung wurde tatsichlich beachtet,
denn als die Arbeiterinnen gegen zwei geplante Anordnungen Einwinde erhoben,
verzichtete man auf deren Durchfiihrung.

Die Western Electric Company fiihrte noch eine andere sehr eingehende Unter-
suchung iiber eine kleine Arbeitsgruppe durch, deren Verhiltnisse fiir die Industrie
in ihrer Gesamtheit weit charakteristischer sind. Diese Gruppe wird im einzelnen
ausfithrlich an anderer Stelle beschrieben 1!, und wir wollen hier nur auf einige der
Schluffolgerungen der Verfasser dieses Berichts hinweisen. Die Gruppe bestand aus

11 Tndustrial Research in Human Relations (Menschliche Beziehungen in der Industri.e).
Eine Untersuchung von F. J. Roethlisberger und W. J. Dickson. Harvard University
Press, 1937.
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vierzehn Minnern und einem Inspektor; davon waren neun Drahtarbeiter. Thre Aut-
gabe bestand darin, isolierten Draht an sehr komplizierten Werkstiicken mit elek-
trischen Polen zu befestigen. Diese Arbeiter waren in drei Gruppen zu je drei Mann
eingeteilt, und zu jeder Gruppe gehdrte dann ein Lotarbeiter, der die elektrischen
Verbindungen, die von den Drahtarbeitern bereits vorbereitet waren, zu l6ten hatte.
Drei Drahtarbeiter und ein Lotarbeiter bildeten zusammen eine Lotgruppe. Zu den
drei Lotgruppen gehdrten auflerdem noch zwei Aufseher, die direkt an die Inspek-
tionsabteilung Bericht erstatteten. Jeder Aufseher iiberwachte die Arbeit von andert-
halb Létgruppen. Die ganze Draht- und Lotgruppe, wie wir sie nennen wollen, war
zwar etwas grofler als die Relaisgruppe, aber ebenso wie diese eine kleine Primir-
gruppe, deren Mitglieder alle in unmittelbarem Kontakt miteinander standen. Die
einzige Verinderung gegeniiber dem normalen Arbeitsgang bestand darin, daf die
Gruppe mit ihrem Inspektor aus einer grofleren Werkstitte in einen besonderen
Raum umsiedelte, in dem stindig eine Kontrollperson saf.

Aus dem Bericht der beiden Autoren iiber diese Gruppe geht klar hervor, dafl
diese Minner neben der soeben beschriebenen dufleren Arbeitsordnung sehr aus-
geprigte eigene soziale Formen und Beziehungen entwidkelten. Es bildeten sich
Untergruppen von je einigen Minnern, und diese Untergruppen entwickelten unter-
einander wiederum Gruppenbeziechungen. Die beiden wichtigsten Untergruppen
waren in mancher Hinsicht gegeneinander eingestellt, in anderer Hinsicht waren sie
jedoch in gemeinsamer Betitigung verbunden. Die gesamte Titigkeit wird im ein-
zelnen genau beschrieben, und Abbildung 11 zeigt uns einen Ausschnitt daraus. Die
neun Drahtarbeiter werden zusammen mit ihren drei Lotarbeitern durch die nume-
rierten Kreise dargestellt. Wo eine Linie zwei Kreise verbindet, bedeutet dies, dafl
zwischen diesen beiden Arbeitern Hilfeleistungen beobachtet wurden. Der Pfeil deutet
die Richtung solcher Hilfe an. Einige Minner zeigten sich hilfsbereiter als andere,
anderen wurde im wesentlichen nur geholfen. Aus dem Bericht geht klar hervor, daf§
das nicht so sehr von dem relativen Ausbildungsstand und der Geschicklichkeit der
einzelnen Minner abhing, als vielmehr von ihrem Temperament und ihrer sozialen

Hilfe gewdhrend——#—Hilfe empfangend

D = Drahtarbeiter

L = Latarbeiter
Abb. 11: Beobachtungsgruppe der Draht- und Létarbeiter
Hilfeleistungen der verschiedenen Mitglieder untereinander
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Stellung in der Gruppe. Eine der Untergruppen erlangte ein Ubergewicht iiber die
andere; wie man feststellte, lag das zum Teil an der Art ihrer Arbeit, die ein
grofleres Ansehen mit sich brachte, zum Teil aber auch an den Gewohnheiten und
Verhaltensweisen, die sich in der Gruppe herausbildeten. In mannigfacher Weise
zeigen die Verfasser des Berichts die Verflechtung der sozialen Beziehungen in
dieser Gruppe und deren Einfluf} auf die sich herausbildenden Gewohnheiten.

Die Draht- und Lotgruppe hat mit der Relaisgruppe das gemeinsam, dafl beide
eine reiche Struktur menschlicher Beziehungen entfalteten. Aber die Verfasser des
Berichtes erweisen weiterhin, daff ein fundamentaler Unterschied zwischen den
beiden Gruppen bestand. Die Relaisgruppe erfreute sich nicht nur unmittelbarer
menschlicher Beziehungen, sondern diese waren auch auf ein befriedigendes wirt-
schaftliches Ergebnis gerichtet. Die Gruppe verfolgte sehr energisch und folgerichtig
ihren wirtschaftlichen Zweck.

Bei der Draht- und Lotgruppe wurde der wirtschaftliche Zwedk ebenfalls stark
beachtet. Aber das Ziel dieser Aufmerksamkeit war es, jede Verinderung, welcher
Art auch immer, zu verhindern. Abbildung 12 zeigt die stiindliche Arbeitsleistung
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der neun Drahtarbeiter wihrend der Dauer des ganzen Experiments; mit Aus-
nahme von W9, dessen Leistung immer ungewohnlich niedrig war, verbesserte
keiner der Drahtarbeiter seine Leistung, ja noch mehr, jede irgendwie auffillige
Schwankung wurde vermieden. Einige dieser graphischen Leistungskurven nihern
sich geradezu auffillig einer mathematischen Geraden. Wir miissen Abbildung 12 im
Gegensatz zu Abbildung 1 fiir die Relaisarbeiter sehen. Die Arbeitsleistung der
Draht- und Létgruppe war nicht zufillig so konstant; man konnte feststellen, dafl
eine ganze Reihe von Gewohnheiten und Verhaltensformen dabei als Kontroll-
faktoren dienten. Diese sollten die Gefahr jeder Verinderung dauernd zum Bewufit-
sein bringen. Steigt die Arbeitsleistung, dann kann irgend etwas passieren, vielleicht
wird z.B. der Akkordsatz gesenkt. Lafit die Arbeitsleistung nach, so kann gleich-
falls irgend etwas passieren; vielleicht geraten die einzelnen Arbeiter dann bei der
Firma in ein schlechtes Licht. Es war fiir diese Einstellung gleichgiiltig, dafl die
Firma einen wohlverdienten Ruf wegen ihrer guten Beziehungen zu ihren Arbeitern
hatte. Die Draht- und Lotarbeitergruppe bildete sich ihre Meinung nicht auf Grund
logischer Uberlegung. Sie war vielmehr von bestimmten festgelegten Einstellungen
beherrscht, die wir am besten als eine Furcht vor der Betriebsleitung beschreiben
konnen, und ihr Verhalten stimmte mit dieser gefithlsmifligen Einstellung voliig
iiberein.

Unruhe und Angst der Arbeiter vor der Betriebsleitung ist eine ziemlich alltig-
liche Einstellung und ist viel weiter verbreitet, als viele Wirtschaftsfithrer sich vorzu-
stellen geneigt sind. Diese Minner wissen, dafl sie ihren Arbeitnehmern eine ordent-
liche Behandlung zukommen lassen. Sie zahlen ihnen Lohne, die dem Durchschnite
entsprechen oder sogar hoher liegen, sie sorgen fiir anstindige Arbeitsbedingungen
in den Betrieben und sie tun ihr Bestes, um eine unparteiische Kontrolle durch die
jingeren Krifte der Betriebsfithrung sicherzustellen. Es wire unlogisch, wenn die
Arbeitnehmer nicht anerkennen wollten, dafl sie gerecht behandelt werden, und
wenn sie nicht riickhaltlos zu ihrem eigenen Vorteil mitarbeiteten. Und doch neigen
die Arbeitnehmer gerade zu einem solchen unlogischen Verhalten.

Die Integration einer Gruppe beruht auf gewohnheitsmifligen Beziehungen
und den mit diesen verbundenen Gefiihlen. Aber ebenso ist auch das Umgekehrte
richtig: Eine Storung der gewohnheitsmifligen Beziehungen fithrt mit grofer
Wahrscheinlichkeit zur Disintegration einer Gruppe. Die sozialen Gefiihle, Freund-
schaft, Kameradschaft und gemeinsames Arbeitsinteresse, werden dann von ihren
Wurzeln abgeschnitten; denn kein Gefiihl besteht isoliert, ohne jede Bezichung zum
Handeln, wenn auch diese Bezichung dem oberflichlichen Blick hiufig verborgen
bleibt. Uberdies bilden sich stabile soziale Gefithle meistens nur verhiltnismiRig
langsam heraus; wenn sie gestdrt werden, bauen sie sich nicht nur sehr langsam
wieder neu auf, sondern ihr Verfall verbindet sich hiufig bei den Betroffenen mit
Spaltungstendenzen. Gruppen, die einmal integriert sind, haben eine eigene Kraft
und Lebendigkeit und widersetzen sich gewaltsamer Aufldsung.

Die Draht- und Lotgruppe ist dafiir ein gutes Beispiel. Die Betriebsleitungen
neigen dazu, die Arbeitsbedingungen bisweilen zu verindern, und zwar zweifellos
mit einwandfreier logischer Begriindung. Sie beriicksichtigen dabei aber zu wenig
die sozialen Gewohnheiten und Gefiihle der Arbeitnehmer, die sie, hiufig ohne es
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zu wissen, verletzen. Infolgedessen entwickeln industrielle Arbeitsgruppen eine
Reihe von Gewohnheiten, durch welche die Mafinahmen der Betriebsleitung wieder
zunichte gemacht werden sollen. Diese Einstellung und das damit verbundene Ver-
halten werden von den Arbeitern meistens aus ganz anderen Griinden erklirt.
Nichtsdestoweniger findet man sie nur inGruppen, die fiir ihr eigenes Fortbestehen
fiirchten. Ich verweise auf solche Phinomene wie die gleichmiflige Gestaltung der
Arbeitsleistung, die eng mit bewufiter Leistungsbeschrinkung zusammenhingt, die
Weigerung, Informationen nach oben weiterzugeben, und allgemein mangelnde Be-
reitschaft zur Zusammenarbeit. Die Untersuchung von Mathewson, auf die wir uns
bereits bezogen haben, bestitigt diese Feststellung. Eine Gruppe verhilt sich so, als
ob sie einen eigenen Lebenswillen hitte, und sie sichert ihr Leben in einer Art und
Weise, die der eines Einzelindividuums entspricht. Das besagt nicht, daff die Gruppe
aufler dem individuellen Leben ihrer Mitglieder eine geheimnisvolle Gruppenseele
hitte. Es bedeutet vielmehr nur, dafl jedes Mitglied der Gruppe seine Gefiihle und
seine Titigkeit auf die Erhaltung der Gruppe ausrichtet. Denn die Gruppe als
solche existiert nur in ihren Mitgliedern, die sie konstituieren. Viele letzte Werte
des Lebens entspringen aus Beziehungen zu anderen Menschen; die Aufldsung einer
Gruppe ist daher fiir alle Beteiligten mit einem Verlust an menschlichen Werten
verbunden, und es ist verstindlich, daf ein solcher Vorgang auf Widerstand st58t.

Das zeigt sich deutlich in dem Verhalten einer schon linger bestehenden stabilen
Gruppe, die vor die Wahl gestellt wird, die wirtschaftliche Stellung ihrer An-
gehorigen auf Kosten der sozialen Struktur zu verbessern oder die soziale Struktur
zu erhalten, dabei jedoch wirtschaftliche Verluste in Kauf zu nehmen. Fast immer
wird die zweite Moglichkeit gewihlt. Natiirlich ist die Alternative in der Vor-
stellung der Gruppenmitglieder nicht so klar herausgearbeitet. Sie konnen es nicht
ertragen, die soziale Ordnung aufgeben zu miissen, auf der ihre Wertskala beruht,
und so sind sie oft mit kiinstlicher Begriindung geneigt, den Preis, den sie fiir deren
Fortdauer zahlen miissen, gering zu veranschlagen. Wir finden fiir diese Erscheinung
bei Gemeinschaften und Gruppen aller Art zahllose Beispiele.

In Europa beruhten die Aristokratien auf dem Landbesitz und auf einem ganzen
System von Vorrechten und Verpflichtungen, die damit zusammenhingen. Mit dem
Entstehen der modernen Industrie sahen sich die aristokratischen Gruppen der
Alternative gegeniiber, als die gegebenen Fiihrer in der Industrie mitzuarbeiten
oder allmihlich zu verarmen. Der Eintritt in die Industrie hitte jedoch einen
radikalen Bruch mit der bisherigen Titigkeit, den Sitten und der vertrauten Vor-
stellungswelt der Aristokratie bedeutet; und so sind die Fithrer der europiischen
Industrie im ganzen gesehen nicht aus den aristokratischen Schichten der einzelnen
Nationen hervorgegangen. Indem sie auferhalb derindustriellen Titigkeit verblieb,
rettete die aristokratische Gruppe ihre soziale Struktur um den Preis, auf ihren
Anteil an den wirtschaftlichen Zielen der Gesellschaft zu verzichten. Heute sind
die Aristokratien daher praktisch verschwunden, und soweit noch Reste iiberleben,
ist das nur eine Folge ihrer ehemaligen politischen Fijhrerstellung.

1834 bekimpfte die Klasse der englischen Landbesitzer die Einfithrung der
Armengesetzgebung; die Wirkung dieses Gesetzes war zwar ganz offensichtlich eine
Reduktion der finanziellen Lasten der Landbesitzer, indem ihnen die Sorge fiir die
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arbeitslosen Landarbeiter abgenommen wurde. Die geplante Neuordnung inderte
jedoch die soziale Struktur auf dem Lande, indem sie die Funktion der &rtlichen
Landbesitzer, der sogenannten Squires, als Fithrer der Landgemeinden beschrinkte,
und deshalb wurde sie von der Gutsbesitzerschaft bekimpft.

Der amerikanische Biirgerkrieg zeigt uns ein anderes grof§ angelegtes Beispiel. Es
ist heute allgemein anerkannt, dafl um die Mitte des letzten Jahrhunderts die Wirt-
schaft der Siidstaaten mit dem Prinzip der freien Arbeitskraft nicht mehr kon-
kurrieren konnte. Das System der freien Arbeitskrifte hitte sich, verniinftig ge-
handhabt, aus wirtschaftlicher Notwendigkeit von selbst entwidkelt. Die Gesell-
schaft der Siidstaaten sah sich jedoch der Mdglichkeit einer plstzlichen Verinderung
ihrer sozialen Struktur gegeniiber, und gegen alle wirtschaftliche Vernunft liefl man
es auf einen langen, schweren Krieg ankommen, um diese soziale Struktur in ihrer
Kontinuitit zu erhalten. Die Geschichte ist voll von Beispielen kleiner Nationen
und Volker, die in hoffnungsloser Lage ohne jede Aussicht auf Erfolg gekdmpft
haben, um ihren Lebensstil zu erhalten; denn letzten Endes versteht man doch
unter einem Leben, das sich lohnt, eine zielgerichtete Titigkeit in einer iiber-
kommenen sozialen Struktur.

Dasselbe Phinomen zeigt sich aber ebenso hiufig auch bei kleineren Gruppen.
In jedem Land, das sich einem schnell verfallenden Industriezweig irgendwelcher
Grofle gegeniiber sieht, weifl man, dafl mit der schwierigste Aspekt des Problems darin
besteht, daf} die Arbeiter hiufig lieber hungern, als dafl sie ein neues Leben in einer
anderen Titigkeit oder an einem anderen Ort aufnehmen. Das istinsbesondere dann
der Fall, wenn die betreffende Industrie riumlich konzentriert und isoliert ist,
so dafl die Arbeiterschaft eine eigene Gesellschaftsgruppe bildet und praktisch keine
andere Lebensform kennt. Es wird hiufig, und wie ich glaube mit Recht, festgestellt,
dafl genau das gleiche Problem bei jedem Versuch auftritt, ein Elendsviertel zu
beseitigen und die Bewohner unter besseren Bedingungen in neuen Wohnungen
unterzubringen. Die unmittelbare Wirkung eines solchen Versuchs besteht nimlich
darin, daf gewohnte nachbarschaftliche Bezichungen auseinandergerissen werden.
Die Geschichte einzelner Firmen zeigt uns genau die gleiche Erscheinung. Eine Um-
organisation grofleren Ausmafles wird in der Regel im Unternehmen selbst von
einer Unmenge von Interessenten bekdmpft. Es ist dabei keineswegs immer so, daf8
die wirtschaftliche Lage der sich der Verinderung widersetzenden Personen
schlechter wiirde; aber sie wiirde eben eine andere sein; und gegen diesen Wechsel
der Verhiltnisse setzt man sich zur Wehr. Der Widerstand gegen eine solche Maf3-
nahme kann so heftig sein, daff eine Reihe von Angestellten entlassen werden mufl,
weil sie unfihig sind, sich auf eine Verinderung ihrer Umgebung einzustellen.

Eine nicht zu unterschitzende Schwierigkeit ergibt sich aus der Neigung der
verschiedenen Ressorts einer Behdrde oder der Abteilungen einer Firma, gegenein-
ander einen Biirokrieg zu fithren. Jede Abteilung bombardiert die andere mit
Memoranden, Berichten, Beschwerden und anderen Dokumenten, deren einziger
Zweck es ist, einen taktischen Sieg zu erringen, der der erfolgreichen Gruppe einen
technischen Vorteil einbringt. Im ersten Weltkrieg wandte sich in einem der groflen
kriegfithrenden Linder ein Wehrmachtsteil an einen Wissenschaftler, um ein dring-
liches technisches Problem zu losen. Der Wissenschaftler wies darauf hin, daf§
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ein anderer Wehrmachtsteil desselben Landes das gleiche Problem bereits geldst
habe. Darauf kam die Antwort: ,,Wir geben den anderen keine Information iiber
unsere Geheimsachen und wollen auch von ihnen nichts wissen.“ Das ist nur ein
weiteres Beispiel dafiir, wie weit eine Gruppe gehen kann, um ihre vermeintliche
oder tatsichliche Rangstellung zu bewahren.

Bei der Draht- und Lotgruppe stellten wir eine Leistungsbegrenzung fest, die fiir
ihre Mitglieder wirtschaftlich sehr nachteilig war, die aber der verworrenen Uber-
zeugung entsprang, dafl jedes andere Verhalten die Stabilitit der Gruppe stren
wiirde. Diese Einstellung ist in kleinen industriellen Gruppen nicht selten. Leiter
von Unternehmungen werden vielleicht einer so weittragenden Behauptung gegen-
iiber skeptisch sein; aber alle, die als Lehrling oder Arbeiter eigene Erfahrungen
sammeln konnten, bestitigen, daf} solche Verhaltensweisen geradezu als typisch an-
zusehen sind. Diese Feststellung bedeutet nicht unbedingt einen scharfen Gegensatz
zwischen Betriebsfilhrung und Arbeitnehmern. Beide konnen voneinander sehr
giinstig denken. Aber die Arbeitsgruppen zeigen gewohnlich Verhaltensformen, die
ihrer vermeintlichen Sicherheit angemessen sind und die nicht ohne weiteres zu
ihren logisch begriindeten Interessen passen.

Ein gesichertes soziales Leben setzt die Existenz einer stabilen Gruppe voraus,
die sich auf ihre zukiinftige Situation einstellt oder, mit anderen Worten, die ihre
wirtschaftlichen Ziele verfolgt. Wo die soziale Struktur mit den wirtschaftlichen
Zielen kollidiert, ist es — wie wir sehen — die soziale Struktur, welche die
Oberhand behilt. Die Zukunft mufl zugunsten der Gegenwart zuriicktreten. Nun
sind Primdrgruppen durch die Reichhaltigkeit ihrer unmittelbaren sozialen Titig-
keiten charakterisiert, wihrend sekundire Gruppen nur durch ihren logischen Zweck
zusammengehalten werden, da ihre unmittelbaren Kontakte sehr begrenzt sind.
Daher trigt bei einem Gegensatz zwischen zwei Gruppen die vorwiegend
primire im allgemeinen den Sieg davon. Die wenigen scheinbaren Ausnahmen be-
ruhen gewdhnlich auf einer falschen Analyse der menschlichen Titigkeiten, die tat-
siachlich von den beiden Gruppen getragen werden. Das erste und unmittelbare
Bediirfnis jedes Menschen besteht darin, den Lebensstil zu bewahren, auf dem
seine Wertskala beruht. Der Ausdruck ,,Lebensstil“ erinnert uns jedoch daran, dafl
das menschliche Leben aufler den zwischenmenschlichen Kontakten noch vieles an-
dere umschliefit. Man denke etwa nur an die beruflichen Fihigkeiten, oder an die
gewohnte Ordnung der Arbeit, denn auch diese Dinge gehdren mit zum Lebensstil.

Die verschiedenen Berufe, Kenntnisse und Fihigkeiten haben fiir die Gesellschaft
eine ganz bestimmte soziale Bedeutung; die soziale Stellung hingt nur lose mit den
Schwierigkeiten zusammen, die mit dem Erlernen oder mit der Ausiibung des
Berufes verbunden sind. Die Titigkeit des Arztes rangiert sozial iiber der eines Taxi-
chauffeurs, und es ist sicher schwieriger und kostspieliger, Arzt zu werden und eine
Praxis auszuiiben, als Chauffeur zu sein. Aber wahrscheinlich noch schwieriger ist
es, seinen Lebensunterhalt als Zauberkiinstler zu verdienen, und doch kann ein
solcher keinen sozialen Vorrang beanspruchen. Soziales Prestige gehort aus ver-
schiedenen Griinden zu bestimmten Berufen. Ein hoher sozialer Rang deutet im
allgemeinen darauf hin, daf} der betreffende Beruf wenn nicht heute, so doch zu
einer bestimmten Zeit fiir die Gesellschaft sehr wertvoll war.
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Es wird hiufig versucht zu beweisen, dafl die jetzt herrschende soziale Rang-
ordnung der Berufe logisch begriindet werden kann. Aber die verschiedenen
Griinde, die man anfiihrt, sind miteinander unvereinbar. Erhilt ein sozial ge-
achteter Beruf eine hohe Bezahlung, so hért man die eine Erklirung; ist es
jedoch umgekehrt, dann belehrt man uns im entgegengesetzten Sinne. Dariiber hin-
aus stellen wir beim Vergleich verschiedener Gesellschaftsordnungen unserer Zeit
fest, dafl die sozialen Rangstufungen durchaus verschieden, d. h. relativ sind, und
diese Unterschiede werden noch viel deutlicher, wenn wir vergangene Zivilisationen
in unsere Betrachtung miteinbeziehen.

Man hat wohl gesagt, daff in der romischen Gesellschaft dem heutigen Uni-
versitdtsprofessor der griechische Haussklave entsprach; und wenn wir ehrlich sein
wollen, miissen wir zugeben, dafl dieser kein unwiirdiger Reprisentant des Ge-
lehrtenstandes gewesen ist. Verschiedene Stufen sozialen Ansehens gehdren, wie
wir sehen, zu Berufen, die so dhnlich sind, daf die Berufsangehdrigen dafiir keine
plausible Erklirung abgeben kdnnen und ein Aulenstehender die Berufe als geradezu
identisch ansehen mufi. Ein Beispiel dafiir finden wir in dem Bericht iiber die Draht-
und Lotgruppe von Roethlisberger und Dickson. Die Drahtleute waren auf Grund
eines unbedeutenden Unterschieds ihrer Beschiftigung in zwei Gruppen geteilt. Eine
Gruppe rangierte infolge ihrer Titigkeit sozial iiber der anderen. Die Verfasser des
Berichts gingen dem Ursprung dieses Unterschiedes nach und stellten fest, daf er auf
einem Komplex sozialer Zusammenhinge beruhte, die sich, obwohl nicht einmal alle
auf Tatsachen gegriindet, im Lauf der Jahre mit der Beschiftigung verkniipft hatten.

Wir diirfen nicht verkennen, daf selbst ein kleiner Unterschied in der Art der
Arbeit gew6hnlich schon bestimmte soziale Folgerungen mit sich bringt; und ebenso
darf man nicht glauben, daf diese Folgerungen einfach aus einem bestimmten Prinzip
abgeleitet werden konnen. Tatsache ist vielmehr, dafl alle Kenntnisse und Fihig-
keiten eine bestimmte ,Bedeutung® (,,meaning®) fiir die Gesellschaft haben und ein
wesentlicher Bestandteil menschlicher Ordnung sind.

Natiirlich verindert sich diese soziale Bedeutung eines Berufs im Laufe der Zeit.
Vor noch nicht langer Zeit, und teilweise sogar heute noch, war der Pfarrer
neben seiner eigentlichen Berufung zum Amt ein Berater in allen Fragen, eine
Art ,weiser Mann®, auf den sich eine Familie in jeder Schwierigkeit stiitzen
konnte. Spiter iibernahm der Rechtsanwalt diese Funktion. Dann schien es eine
Zeitlang, als ob die Wissenschaftler fiir diese Aufgabe befihigt wiren; aber
ihre Kenntnisse und Erfahrungen standen dem Familienleben doch zu fern, und so
besetzte der Hausarzt die Stelle. Im Augenblick sieht es beinahe so aus, als ob nun
der Psychoanalytiker als nichster an der Reihe wire, doch ist das bis jetzt noch
nicht ganz sicher. Jede Gesellschaft hat ihre weisen Minner. Sie gehSren im wesent-
lichen jeweils zu einer bestimmten Berufskategorie; weshalb man dabei diese oder
jene wihlt, ist selten deutlich. Dasselbe gilt nun auch fiir die Industrie. Jeder Beruf
hat seinen traditionellen Rang und erscheint in einem bestimmten fiir ihn charak-
teristischen Licht. Jeder Arbeiter weif}, was er von Inspektoren, Werkzeugpriifern,
Lagerverwaltern, Maurern, Zimmerleuten usw. zu halten hat. Uberdies macht er
hier sehr genaue und endgiiltige Unterschiede, es scheint fast, als wire kein Faktum
so absolut, so in Wahrheit ,,wirklich® wie ein sozial bestimmter Wert.
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Sozialer Wert oder soziale ,Bedeutung® kommt nicht nur den verschiedenen
Fihigkeiten und Berufen zu, sondern sie haften auch an den zugeh&rigen Werk-
zeugen und dufleren Umstinden. Das haben wir bereits im zweiten Kapitel nach-
gewiesen; wir fanden dort ein Beispiel fiir die Tatsache, daf das Ansehen eines
Individuums teilweise durch die Einzelheiten seiner Ausriistung und durch die
Werkzeuge und Instrumente seines Berufs mitbestimmt wird. Aber diese soziale
»Bedeutung® der Dinge geht noch tiefer. Ein Pflug bedeutet fiir einen Bauer ganz
einfach auch seine Art zu leben. Mein eigener Beruf ist fiir mich eng mit dem Gefiihl
verbunden, mit dem ich Schreibzeug, Papier und zhnliche Hilfsmittel meiner Arbeit
betrachte.

Alle diese Erscheinungen sind fiir das Verstindnis der herrschenden Einstellung
industrieller Arbeitsgruppen gegeniiber den Betriebsleitungen sehr wichtig. Wer-
tungen und Haltung jedes Einzelnen bauen sich auf seiner sozialen Erfahrung auf.
Aber diese Haltung ist im wesentlichen unbewufit. Sie umschliefit auch die sichtbaren
Symbole der Titigkeit einer Gruppe. Jeder Einzelne in einer Gruppe hat eine ihm
allein eigene Stellung in der Gruppe, und zwar einmal nach seiner eigenen Ansicht,
zum andern aber auch in der Meinung der anderen Gruppenangehdrigen, die mit
seiner nicht unbedingt iibereinzustimmen braucht. Diese Stellung ist teils eine Wir-
kung seines Charakters, teils einfach eine Folge seiner Titigkeit. Zwei Personen
iiben niemals genau dieselbe Titigkeit aus, z. B. sitzt einer dabei niher an der Tiir,
der andere weiter von der Tiir weg. Und zum Teil ist diese Stellung schliefllich
auch eine Wirkung der vorhandenen dufleren Gegebenheiten, die eigene soziale
Werte besitzen.

Ein solcher Komplex sich ausbalancierender sozialer Krifte, der zu einer logisch-
wirtschaftlichen Aufgabe zusammengeschlossen wurde, soll von der Geschiftsleitung
gelenkt werden. Jeder unvorsichtige Versuch einer Verinderung bedroht die Sta-
bilitdt dieser sozialen Struktur und begegnet daher dem alarmierten und vielfach
gedankenlosen Widerstand der Gruppe. Natiirlich kann die Gruppe weder sich
noch anderen das wahre Wesen ihrer Befiirchtungen erkliren; die Leute bringen
eine Reihe komplizierter pseudo-logischer Begriindungen fiir ihr Verhalten vor.
Eine solche Gruppe leistet jeder von auflen kommenden Bedrohung ihrer Integritit
Widerstand, indem sie sich in ihre eigene selbstgefertigte Schale zuriickzieht und
aufhdrt, mit der sie umschliefenden gréfleren Organisation zusammenzuarbeiten.
Sie entwickelt ein bestimmtes routinemifliges Verhalten, um die Abschliefung zu
sichern. Unter solchen Umstinden vermag die Gruppe tatsichlich eine Art Inte-
gration ihrer Mitglieder aufrechtzuerhalten, eine Integration, die teilweise auf den
angewandten Isolierungsmethoden beruht. Das Ergebnis ist jedoch weder fiir das
soziale Gefiihl der Gruppe noch fiir ihren wirtschaftlichen Erfolg in irgendeiner
Weise befriedigend, denn diese Art der Integration wird nur durch den gleich-
zeitigen Verlust des Kontaktes mit den Nachbargruppen erreicht. Es handelt sich
um eine Integration auf einer sehr niedrigen Stufe. Die logische Aufgabe der
Gruppe ist der Erhaltung des gegebenen Lebensstils geopfert worden, und damit
werden menschliche Kontakte aufrechterhalten, ohne daf sie ein zureichendes Ziel
besiflen. In der Tat hat die Absonderung hiufig gar keinen anderen Zweck als
gerade den, den Status quo zu bewahren.
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Wir haben zwei entgegengesetzte Typen industrieller Arbeitsgruppen betrachtet.
In dem ersten Fall, bei der Relaisgruppe, verinderte die Betriebsfithrung dauernd
die Arbeitsbedingungen der Gruppe. Ein oder zwei Verinderungen beeinflufiten
die Integration der Gruppe, meistens blieb die Umgestaltung der Arbeits-
bedingungen jedoch ohne Wirkung. Wir fanden nicht das geringste Zeichen dafiir,
dafl die Arbeiterinnen der BetriebsleitungWiderstand entgegensetzten. Im Gegen-
teil, die Gruppe arbeitete riickhaltlos im eigenen wirtschaftlichen Interesse mit der
Betriebsleitung zusammen; und als Ergebnis konnten wir einen befriedigenden
Stand sozialen Lebens feststellen. Das ist durchaus kein einmaliges Phinomen, das
man etwa nur unter laboratoriumsihnlichen Bedingungen in der Industrie finden
kénnte. Erfolgreiche Fithrung hat es, wie die Geschichte zeigt, immer gegeben, lange
vor Moses und bis in unsere Tage.

Auf der anderen Seite fanden wir bei der Draht- und Lotgruppe das entgegen-
gesetzte Bild. Die Betriebsleitung griff hier tatsichlich nur verhilenismiflig wenig
in das soziale Leben der Gruppe ein, und dennoch wurde sie dauernd als eine Be-
drohung der sozialen Integritit angesehen. Dieses Phinomen ist ebenfalls uralt;
aber die Geschichte der Beziehungen zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern seit
der Entstehung der modernen Industrie zeigt doch einen geradezu alarmierenden
Mangel an Verstindnis zwischen industriellen Gruppen und ihren formellen Fithrern.

Wie gewdhnlich finden wir auch fiir diese Situation eine logische Erklirung. Es
besteht, so sagt man uns, eine grundsitzliche Divergenz der wirtschaftlichen Interes-
sen von Kapital und Arbeit. Das Kapital verlangt ein Maximum an Leistung fiir ein
Minimum an Entlohnung, wihrend die Arbeiter versuchen miissen, dieses Verhiltnis
umzukehren. Eine Zeitlang schien damit die ganze Frage geklirt. Als jedoch die
Industrie in ihrer Struktur immer komplexer wurde, sah man, daf Eigentum und
Geschiftsfilhrung sich voneinander trennten. Der Eigentiimer stellte seine Ge-
schiftsfilhrer nun ebenso ein wie seine Arbeiter; beide waren praktisch Arbeit-
nehmer. Allmzhlich verschwand dann der konkrete Eigentiimer und an seine Stelle
traten einzelne verstreute Aktionire. Hiufig waren es Tausende, und jeder hatte
nur einen schr kleinen Anteil an der Gesellschaft, und noch geringer war dem-
gemif} sein Wissen um das Personal oder den Betrieb. So sind die konkreten natiir-
lichen Personen, die in einem Werk iibrigbleiben, eine Reihe von Arbeitnehmern, von
denen einige die Fithrung der anderen iibernommen haben. Es gibt immer noch eine
Reihe verschiedener Interessen, die gewahrt werden miissen, und diese Interessen
sind in der Tat keineswegs identisch. Aber wir konnen nicht mehr sagen, daf} das
gute alte Kapital heute durch die Personlichkeiten der Betriebsleitung reprisentiert
werde; denn diese sind ja selbst angestellte Manager. Nichtsdestoweniger bleibt das
Problem der Gruppenintegration in der Industrie schwierig.

Im folgenden Kapitel wollen wir die Entwidsclung des Fiihrungsgedankens in der
Gegenwart besprechen; dabei werden wir einen Anhaltspunkt zur Lésung unseres
Problems in der Entwicklung der Fithrung von einer sozial beherrschten zu einer
logisch gelenkten Tdtigkeit finden.
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Fiinftes Kapitel

Die Entwicklung der modernen Fiihrung

Urspriinglich war ein Fithrer derjenige, der den Weg zeigte, auf dem die anderen
folgten. Er fiihrte in dem schlichten Sinne, dafl er eine Titigkeit verrichtete,
die von seinen Nachfolgern getreu kopiert werden konnte. In diesem Sinne kann
jemand andere auf einem Weg durch die Landschaft fithren. Dieser Typus der
Fithrung hat noch kaum organisierende Funktion. Der Fiihrer ist ein Vorbild, dem
man folgt. Es ist zweifelhaft, ob wir ein reines Beispiel solcher primitiven Fiihrer-
schaft in irgend einer, wenn auch noch so einfachen Gesellschaft finden kdnnen. Je-
doch nihert sich mancher Fijhrer diesem Typus, und tatsichlich fehlt das Element
der Nachahmung nur selten ganz. In einer kleinen industriellen Gruppe, wie z. B.
der Relaisgruppe, gewinnt dasjenige Mitglied der Gruppe ein Ubergewicht iiber die
anderen, das neben anderen Fihigkeiten eine auflergewdhnliche Geschicklichkeit bei
der Arbeit entwickelt, welche die anderen ebenfalls erreichen mdchten. Zeigt die
Gruppe Interesse an ihrer Arbeit, dann wird derjenige der natiirliche Fiihrer sein,
der seine Arbeit nach dem Urteil der Gruppe am besten ausfiihrt. Jedenfalls wird
der Fiihrer einer der besseren Arbeiter sein. Befindet sich die Gruppe in heftiger
Opposition zu ihrer Betriebsleitung, wird sie dieser entgegenzuarbeiten versuchen.
Dann wird der erfolgreiche Aufwiegler der Fithrer, oder, treffender gesagt, der
Ridelsfithrer der Guppe sein.

Gewohnlich wird ein Fithrer auch deshalb von den iibrigen Mitgliedern der Gruppe
gewihlt, weil er sowohl in der Lage wie willens ist, der Gruppe bei der Verwirk-
lichung ihrer Wiinsche beizustehen. Der Wahlakt braucht nicht unbedingt ein ab-
gewogener Entschlufl zu sein und erfordert auch keine bewufite Anerkennung durch
die Gruppe.

Jedes einfache Fithrertum, ob in der Industrie, unter primitiven Vélkerstimmen
oder in den modernen Grofistidten, hat bestimmte ausgeprigte Kennzeichen. Zu-
nichst einmal treffen bei der Wahl des Fithrers die Anlagen des Kandidaten und die
Neigungen der Gesellschaft oder Gruppe, deren Mitglied er ist, zusammen. Zweitens
wird er wegen seiner Tiichtigkeit auf bestimmten Gebieten gewihlt. Seine Fihig-
keiten sind in einer einfachen Gemeinschaft im allgemeinen manueller oder tech-
nischer Natur. Drittens stimmt seine Titigkeit sowie das dadurch angestrebte Er-
gebnis mit der sozialen Einstellung der Gruppe liberein.

Die Funktion des Fiihrers besteht also darin, das unverinderte Fortbestehen der
Gewohnheiten, Ziele und Verhaltensweisen der Gruppe zu unterstiitzen und auch
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mogliche Schidigungen durch ungeeignetes Verhalten unerfahrener oder weniger
tiichtiger Mitglieder der Gruppe zu vermeiden. Seine Funktion ist also konservativ;
er sucht den Lebenskreis und das Verhalten der Gruppe unveridndert zu bewahren.
Bei derartig stabilen Gruppen kdnnen wir eine hochgradige Integration erwarten. In
diesen sind nicht nur die menschlichen Beziehungen vor dufleren Erschiitterungen
geschiitzt, sondern die soziale Bedeutung jeder Titigkeit und ihres sachlichen Zu-
behdrs erhilt den Charakter einer absolut feststehenden Elementartatsache. Fiir
den primitiven Menschen ist es ganz sicher, daf sein Horn oder der Stein seines
Herdes eine schr reale, wenn auch nicht genau beschreibbare Beziehung zu ihm
selbst, zu der herkommlichen Art seines Gebrauchs und zu bestimmten Ereignissen
und Figuren des Mythos hat. Alle Dinge seiner Welt stehen miteinander noch in
einer unmittelbaren, realen und nicht in Frage gestellten Beziehung.

Wenn wir die Einstellung eines typischen englischen Landedelmannes der Ver-
gangenheit analysieren, kdnnen wir unter anderen etwa folgende fiir sein Denken
fundamentale Tatbestinde feststellen:

1. Einen Fuchs in der Falle zu fangen ist eine schlechte Tat.

2. Einen Fuchs zu jagen ist eine gute Tat.

3. Gute Menschen jagen Fiichse.

4. Gute Menschen glauben ohne zu zweifeln an die Staatskirche von England. Sie
besuchen den Gottesdienst.

5. Die Kirche unterrichtet die Menschen, zeigt den niederen Klassen der Gesell-
schaft, wohin sie gehoren, und erzieht sie zum Guten.

6. Schlechte Angehdrige der unteren Gesellschaftsklassen fangen Fiichse in Fallen.

7. Einen Fuchs in der Falle zu fangen, ist eine schlechte Tat.

Und damit ist der Kreis geschlossen: Wir sehen ein bestimmtes abgerundetes
System sozialer Handlungen, Gefithle und Ansichten. Dieses System ist emotional
in sich folgerichtig. Es verbindet die einzelnen Tatsachen durch eine Rethe moralischer
Urteile und feststehender Gefiihle nichtlogischer Art, von denen jedes grundsitzliche
und unbedingte Geltung haben mufl und auch tatsichlich hat.

Es ist fiir eine solche Gesellschaft charakteristisch, daf ihr Denken sich in ab-
soluten Werten bewegt, dafl man nicht gerne Hypothesen in Betracht zieht und
dafl Probleme nicht auf Grund verstandesmifliger Uberlegungen erdrtert, sondern
im Licht eines fertigen Sittenkodex beurteilt werden. Dieser Kodex beruht auf
einem Mythos, auf irgendwelchen mystischen Einsichten oder auf einer héher ent-
wickelten Religion, die alle als letzte Werte rationaler Fragestellung nicht zu-
gianglich sind.

Die sozialen Werte und Vorstellungen geschlossener industrieller Arbeiter-
gruppen unterscheiden sich, wie wir sehen werden, in ihrer grundsitzlichen Rich-
tung kaum von der cben geschilderten Gruppe. Personen, soziale Handlungen und
Gegenstinde — alle haben ihre incinandergreifende feste Bedeutung; die Beurtei-
lung guten und schlechten Verhaltens geschieht aus selbstverstindlicher innerer
Uberzeugung, obgleich sie, wenn man danach fragen sollte, durch eine Kette ratio-
naler Erkliarungen verteidigt werden wird. Weitgehend denken und fithlen wohl
alle Individuen so, aber es treten, wie wir noch sehen werden, auch noch andere
Elemente hinzu, die das Bild wieder etwas verindern.
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Zweifellos ist die Fithrung einer einfachen nichtintellektuellen Gruppe, wenn
man diese sich selbst iiberldflt, nicht auf den Fortschritt gerichtet. Andererseits ist
eine solche Fiihrung in bestimmter Hinsicht jedoch sehr erfolgreich; sie erreicht
nimlich zwei Ziele: Sie integriert ihre Gruppe und sichert deren Zukunft durch
das Festhalten an den besten der Gemeinschaft bekannten Arbeitsmethoden. Vom
Standpunkt moderner Werte aus gesehen hat eine solche Fithrung nur einen wesent-
lichen Mangel: Sie ist nicht fortschrittlich. Die Entstehung des bewufiten Dranges
zum geplanten technischen Fortschritt ist eine der unerwarteten Entwicklungen in
der Geschichte menschlicher Gruppen.

Ein gutes Beispiel fiir einen urspriinglichen ,primitiven“ Fiihrer ist ein hoch-
qualifizierter Mechaniker. Ein solcher Mann hat in langer Lehrzeit eine ungewdhn-
liche Geschicklichkeit in seinem Handwerk erreicht. Er beherrscht eine Reihe
traditioneller Methoden und Arbeitsoperationen, mit denen er seine technischen
Probleme bewiltigt. Vielleicht das hervorragendste Kennzeichen dieses einfachen
Fiihrers ist der Stolz auf seine Arbeitsmethoden, an denen er bis ins kleinste fest-
hilt; denn darin kommt seine Tiichtigkeit zum Ausdruck. Jeder Versuch von seiten
seiner Vorgesetzten, diese Methoden auch nur um Haaresbreite zu indern, ruft
seinen Zorn hervor. Es ist dann, als wire ein brutaler Angriff auf seine Hausgdtrer
gemacht worden, und darauf liuft es ja tatsichlich hinaus. Der einfache Fiihrer
bleibt vor allen Dingen seinen Arbeitsverfahren und der darin erprobten Ge-
schicklichkeit treu. Jeder Handgriff, der konzentrierte Aufmerksamkeit erfordert,
jede sorgfiltig beherrschte Bewegung, das alles ist schon Tausende von Malen aus-
gefithrt worden und ist damit Grundlage einer tief verwurzelten gefiihlsmifligen
Einstellung. Darin liegen seine Lebensformen, und darauf basieren die fiir ihn
giiltigen letzten Werte.

Die eindringliche Beobachtung eines qualifizierten Arbeiters in einem lingeren
Zeitraum wird jedoch einen anscheinend regelwidrigen, unberechenbaren Zug in
seinem Verhalten aufdecken. Einmal, frither oder spiter, bewiltigt er eine be-
sondere Schwierigkeit bei seiner Arbeit mit einer modernen Methode. Dazu erklirt
er dann stolz, daf er in seinen jungen Jahren gelernt habe, die Sache so und so zu
machen, daf} er aber spiter auf das jetzt von ihm gebrauchte Verfahren gekommen
sel. In diesem Falle hilt er keineswegs treu an der traditionellen Methode fest; ja,
sein gesunder Menschenverstand wire geradezu entriistet, wenn man auch nur an-
deuten wollte, daff der schlechteren, von ihm aufgegebenen Methode irgendwelcher
Wert beikommen konnte. In dieser Hinsicht stiinde seine Gruppe ohne Frage
hinter ihm.

Tatsache ist, daf dieser Arbeiter damit zum ersten Mal in seinem Leben selbst
gedacht und wenigstens fiir eine Zeitlang das ganze Geriimpel der sozialen Sank-
tionierungen und Tabus beiseite geschoben hat. Bis zu diesem Augenblick war er
im Besitz einer mehr unbewufiten Geschicklichkeit, im Besitz eines praktischen
Konnens, das er nicht in Worten ausdriicken konnte. Aber in der dauernden Be-
schiftigung mit seinem Handwerk erkannte er allmihlich die Zusammenhinge, die
kausalen Beziehungen zwischen den verschiedenen Verfahren, die er auszufiihren
hatte. Er begann, die Griinde, das Warum seiner Titigkeit einzusehen, und konnte
fiir einige seiner Handlungen logische Erklirungen geben. Friiher hatte er erklirt,
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daf er eine bestimmte Arbeit so und so ausfiihre, weil man das eben so mache; er
appellierte in diesem Falle an die soziale Sanktionierung. Nun kann er z. B. er-
kldren, dafl eine zu schwere Ladung auf seiner Drehbank zu einem Rattern fiihrt,
weil die Konstruktion des Schlittens nicht starr genug ist; ein Techniker kdnnte
durch entsprechende Berechnung oder durch ein Experiment die logische Folgerung
des Mechanikers bestitigen, die ja auf kritischer Beobachtung der Tatsachen beruht.

Das ist der erste Schritt des Individuums auf dem Wege zur Gedankenfreiheit,
eine Befreiung von der Bevormundung durch das soziale Herkommen. Wenn ein-
mal dieser erste gewaltige Schritt getan ist, folgt, wie wir die menschliche Natur
kennen, der zweite beinahe unvermeidlich: nimlich, sich die logisch erfafiten Vor-
ginge mit kleinen Verinderungen vorzustellen und durchzuprobieren. Was, so
fragt sich unser Mann, wiirde passieren, wenn ich den Werkzeughalter auf dem
Schlitten in der und der Weise verstirke. Er probiert das aus und wird damit zum
stolzen Erfinder eines verbesserten Verfahrens.

Fiir einen Ingenieur mit akademischer Bildung mag diese ganze Angelegenheit
unverhiltnismiflig aufgebauscht erscheinen. Er respektiert die Tiichtigkeit des
Mechanikers in seiner tiglichen Arbeit; was jedoch die sogenannte Erfindung be-
trifft — nun, er verbringt den ganzen Tag mit der Entwicklung viel schwierigerer
Konstruktionen. Indessen wiirde der Ingenieur mit einer solchen Argumentation
im Unrecht sein. Das Vollbringen unabhingigen logischen Denkens ist eine der
grofiten Leistungen der Menschheit; und diese Leistung wird im grofieren oder ge-
ringeren Grade von jedem Individuum vollbracht.

So oder doch ungefihr so verliuft die Geschichte des technischen Fortschritts in
primitiven Gemeinschaften, und ebenso auch in vielen industriellen Gruppen.
Man kann beobachten, dafl die Verinderungen bei im allgemeinen nicht progres-
siven Gruppen zunichst Verbesserungen der technischen Verfahren sind. Soziale
Veridnderungen erwachsen als unbeabsichtigte Folgen dieser technischen Fortschritte.

Die Stufen, die zu einem technischen Fortschritt fithren, sind etwa folgende:

1. Der Fiihrer fiihlt sich in Ubereinstimmung mit seiner Gruppe eng an die tech-
nischen Verfahren gebunden, mit denen sie ihre zweckgerichteten Aufgaben
durchfiihren. Diese Verfahren bilden ihre Lebensform.

2. Das Vertrauen gegeniiber dem Fiihrer beruht darauf, dafl er derjenige ist, der
eine ungewdShnliche Fertigkeit in den traditionellen technischen Verfahren besitzt.
Er ist ferner der Hiiter des Herkommens, und in dieser Hinsicht ist sein Wort
verbindlich.

3. Der Fiihrer, der geniigend Intelligenz besitzt, gewinnt eine stirkere Einsicht in
die kausalen Zusammenhinge seiner Arbeitsverfahren. Er beginnt allmihlich,
iiber seine Arbeitsmethoden und iiber die Beschaffenheit des Materials, an dem
er arbeitet, nachzudenken.

4. Er arbeitet weiterhin mit den traditionellen Verfahren, jedoch weniger weil
diese die Sanktionierung der Gesellschaft haben, als vielmehr, weil er allmihlich
ihren Sinn einsieht. Er hat damit teilweise die Grundlage seiner Verhaltensweise
verschoben, was ihm selbst und seiner Gruppe noch nicht bewufit ist.

5. Frither oder spater stoft der Fiihrer in seinen halbrationalen Uberlegungen und
Vorstellungen auf eine technische Verbesserung. Er eignet sich diese Verbes-
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serung ohne Bedenken an, da die Gruppe ihm das Recht zugestanden hat, Ent-

scheidungen in technischen Angelegenheiten zu treffen (Diese Erklirung stammt

von uns, er selbst wiirde sie nicht geben).

6. Die Gruppe folgt ihrem Fithrer und iibernimmt das verbesserte Verfahren ohne
Widerspruch. Der Fiihrer ist der Mann, der den richtigen Weg weist; die zwar
geringe, aber doch vorhandene Einsicht der Gruppe in ihr Arbeitsverfahren zeigt
ihr ungefihr die der Verbesserung zugrunde liegende Logik.

Da die technischen Arbeitsverfahren ein entscheidender Teil der sozialen Struk-
tur einer Gruppe sind, bedeutet ein auch nur kleiner technischer Fortschritt eine
Verinderung dieser Struktur. Die Abhingigkeit der Gesellschaft von ihren tech-
nischen Verfahren ist natiirlich dem Denken der Gruppe nicht bewufit; so ist es
moglich, daf die Angehdrigen der Gruppe das neue Verfahren iibernehmen und
doch gleichzeitig die Verinderung bedauern oder den Verlust beklagen, der mit
jeder Abkehr von der guten alten Art zusammenhingt. Dieses Gefiihl zeigt sich in
allen Gruppen und Gesellschaften in geradezu erstaunlichem Mafle. Es findet
seinen Ausdruck unter anderem in dem Versuch, neue Gegenstinde oder Ver-
fahrensweisen so aufzumachen, daf sie wie die alten erscheinen.

Zum Beispiel wurde bei einigen der friihesten in Stein gebauten Kirchen Eng-
lands der Stein so bearbeitet, dafl er eine hélzerne Struktur vortiuscht. Denn da-
mals, etwa im 8. Jahrhundert, war Holz das traditionelle Baumaterial. Einen
dhnlichen Fall finden wir in Neuschottland, wo es, jedenfalls noch vor einigen
Jahren, eine hélzerne Briicke gab, deren Pfeiler aus rohbehauenem Stein waren;
dieser war jedoch so geformt und aufeinander geschichtet, dafl man den
Eindruck quergelegter Holzstimme hatte, eine Imitation der in der dortigen
Gegend iiblichen Holzbriicken. Noch heute haben einige seegingige Motorschiffe
ganz unnétige Schornsteine, die nur als Nachahmung der traditionellen Dampf-
schiffe zu erkliren sind. Und die Dampfschiffe wurden ihrerseits frither ein-
mal mit Spieren ausgeriistet, die an Segelschiffe erinnern, obwohl sie keinerlei
Segel trugen. Ich muf} gestehen, daff eine elektrische Lokomotive fiir mich nicht so
»real® ist, nicht so echt wirkt wie eine Dampflokomotive, mit deren Form ich als
Kind vertraut war; und ich bedauere es, daf} die Schornsteine der letzteren ihre
friihere majestitische Hohe verloren haben. Beinahe jeder neue Gegenstand und
viele neue Konstruktionen werden als mehr oder weniger gelungene Imitationen
der Dinge, die sie ersetzen sollen, eingefiihrt. Das gleiche gilt aber auch fiir mensch-
liche Verhaltensweisen und Sitten. Bei einer Parade zeigen sich die Offiziere der
Armee mit ihren Degen, als ob es zum Fechten ginge. Im aktiven Dienst werden
diese Paradedegen jedoch nie verwendet. Handgranaten und Feuerwaffen sind die
Kriegsgerite unserer Zeit.

In der modernen Industrie sind sich nun aber die meisten Arbeiter der Zusam-
menhinge zwischen technischem Fortschritt und den Verinderungen der sozialen
Struktur ganz deutlich bewufit, und infolgedessen wird der Fortschritt hiufig von
ihnen bekimpft. Dieser Widerstand wird rational begriindet, und die vorgebrachten
Argumente sind in der Tat hiufig berechtigt und einleuchtend. Diese Argumente
reichen nan zwar aus, um das Verhalten zu erkliren, bilden aber nicht dessen ein-
ziges Motiv.
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Ohne die moderne Fithrung, wie sie fiir die heutige Industrie typisch ist, wire
das Tempo des technischen Fortschritts bedichtig und vorsichtig genug, um jeden
radikalen Bruch mit der unmittelbaren Vergangenheit zu vermeiden; seiner Mei-
nung nach wiirde jeder dann nur die Traditionen seiner Vorginger fortfithren.
Fithrung in ihrer primitiven Form ist ein Mittel, eine Gruppe an eine bestimmte
Norm zu binden. Auch diese Norm unterliegt im Laufe der Generationen einer
langsamen Wandlung in der Richtung auf technische Verbesserung und zieht die
entsprechende soziale Anpassung nach sich. Solche Art der Fiihrung ist typisch
fiir nichtprogressive Gruppen, ob es sich dabei um biuerliche Gruppen inner-
halb der atlantischen Linder handelt, ob um bestimmte Gruppen im Fernen Osten
oder um viele kleine Arbeitsgruppen in der Industrie, solange diese nicht von oben
gelenkt werden. Natiirlich ist der Grad, in dem eine bestimmte Gruppe diesem Typus
entspricht, sehr verschieden. In der modernen Industriebeobachten wir einen Trend
in der Mentalitit der Arbeitnehmer: fort von dem nur handwerklich geschulten
Arbeiter und hin zu dem geistig beweglichen und anpassungsfihigen Arbeiter. Diese
Tendenz ist vielleicht nicht ganz so betont, wie viele Leute uns vorspiegeln. Die
Beobachter werden hiufig durch ihr eigenes Gefiihl mifileitet. Der Hammer, der
Hartmeiflel und die Feile sind fiir dltere Handarbeiter immer noch die Symbole
manueller Geschicklichkeit, ebenso wie das Schwert immer noch das Symbol des
Kriegers dst. Diese Handarbeiter stehen einer Fertigkeit, die scheinbar nur darin
besteht, die Hebel einer automatischen Maschine zu kontrollieren, immer noch ein
wenig skeptisch gegeniiber.

Wir haben die Entwicklung bewuflt logisch fundierter Fertigkeit aus der un-
bewufiten Tiichtigkeit der Fiihrerpersonlichkeit im Umrif} skizziert; und wir haben
festgestellt, dafl die technischen Fertigkeiten bis auf den heutigen Tag, und ins-
besondere in der Industrie, weitgehend dem primitiveren Typus zuzurechnen sind.
Aber auch eine vom Wissen getragene Fertigkeit wird aus sich heraus nur sporadisch
aufbrechende Veridnderungen hervorrufen, die direkt aus der Betrachtung schon
gebriuchlicher und geldufiger Verfahren erwachsen. Der letzte Schritt, den die
Menschheit bis heute getan hat, war der, das logische Denken bewufit so zu organi-
sieren, daf es zu einem dauernden Strom technischer Verbesserungen fithrt. All-
gemein gesprochen hat es unsere Gesellschaft verstanden, die Denkprozesse dauernd
auf eine kontinuierliche Entwicklung immer besserer technischer Verfahren zu richten.

Wir haben bereits das interessante Phinomen betrachtet, dafl der einfache
Fiihrer trotz seiner intensiven emotionalen Bindung an die traditionellen Verfahren
es nicht besonders bedauerte, wenn er eine alte Technik zugunsten einer besseren
aufgab, die er im Rahmen der ihm geliufigen Tatsachen verstehen konnte. Insofern
das Denken die Form der Erkenntnis kausaler Zusammenhinge vertrauter Dinge
und Begriffe annimmt, d. h. insofern der Gedankenprozef logisch ist, erregt er kein
besonderes Gefiihl. Emotionaler Widerstand tritt erst dann auf, wenn die Anerken-
nung von Tatbestinden verlangt wird, die mit bestehenden Gefiihlen unvereinbar
sind. Kleine technische Verbesserungen, wie sie gelegentlich von einem anerkannten
Fiihrer durchgefiihrt werden, berithren anscheinend trotz ihrer logischen Grund-
lage, die ja nicht unbedingt ganz bewufit sein muff, die Sphire der {iberkommenen
Gewohnheiten nicht so sehr, daf} Ressentiment entstiinde.
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Ressentiment und emotionale Widerstinde {iberhaupt sind die Hiiter derjenigen
Verhaltensweisen, die bei dem geistigen Entwicklungsstand des betreffenden
Individuums durch logische Uberlegungen nicht aufgehellt werden konnen. Ein-
fache Einzelfragen von Arbeitsproblemen haben das Denken fiihrender Minner
aller Zeitalter beschiftigt. Sie konnten dabei Vergleiche zwischen verschiedenen
Mbglichkeiten ziehen, ohne die soziale Sanktionierung zu verletzen. Das bedeutet
natiirlich nicht, dafl diese Minner die bewufite Reflexion schon per se als positiven
Wert aufgefafit haben. Nur ganz auflergewdhnliche Menschen haben diese Bedeu-
tung der Erkenntnis schon in frithen Zeiten erfaflt; aber die Entwicklung von
der Duldung einzelner technischer Verbesserungen zu einem bewuf3ten Suchen nach
systematischer Fortentwicklung der Technik hat sich erst in jiingster Zeit allgemein
durchsetzen kénnen.

Sozial gebundenes Denken in einfachen Gruppen oder Gesellschaften ist auf die
absolute Geltung des sozialen Urteils angewiesen. Diese Handlung ist schlecht, jene
ist gut, und dariiber gibt es keinen Zweifel. Das logische Denken umschliefft jedoch
einen Vergleich des Einen mit dem Anderen; zwei oder mehr Konzeptionen oder
Verfahren werden gleichzeitig als Moglichkeiten in Betracht gezogen. Weder die eine
noch die andere wird von vornherein als gut oder schlecht charakterisiert, sondern
die relativen Vorteile beider werden kritisch gegeneinander abgewogen. Solche
geistige Titigkeit schwicht unvermeidlich die Kraft der sozialen Sanktionierung,
zumindest im Hinblick auf Gegebenheiten, gegeniiber denen diese Einstellung zur
Gewohnheit wird. Zuerst und hauptsichlich wurden so die technischen Verfahren
von der Kontrolle des sozialen Gefiihls befreit. Erst in jlingster Zeit hat man auch
die sozialen Sitten und Verhaltensweisen gewohnheitsmiflig diesem logischen
Denkprozeff unterworfen; und selbst heute ist das nur in wesentlich geringerem
Grade méglich, als zuweilen angenommen wird.

Soziale Wandlungen sind hauptsichlich eine unbeabsichtigte Folge des techni-
schen Fortschritts. Das Tempo des Fortschritts steigerte sich jedoch in den industriellen
Gesellschaften in solchem Mafle, daf die Menschen sich unter Lebensbedingungen
sahen, die sich offensichtlich von denen ihrer Eltern unterschieden und die sich
dariiber hinaus zweifellos auch noch in ihrer eigenen Lebenszeit verinderten. Das
hindert den Einzelnen nicht nur daran, sich zu eng an seine augenblicsliche soziale
Situation zu binden; es fordert eine vergleichende Betrachtung der verschiedenen
Situationen geradezu heraus. Die moderne Geisteshaltung betrachtet daher Sitten
und Verhaltensweisen als relative Werte und schreibt ihnen nicht mehr die absolute
Kraft der Sanktion zu. Die Vorziige aller moglichen Erscheinungen, von der
Dampfmaschine bis zu den ehelichen Beziehungen, kénnen einer Uberpriifung unter-
worfen werden. Die Ansichten, die man vertritt, werden nur als Hypothesen be-
trachtet, die der Verinderung unterliegen. Obwohl man in einem gewissen Sinne
noch an sie glaubt und ihnen gemif handelt, werden moralische und soziale
Gesinnungen doch nur als die gingigen Verhaltensweisen verstanden, und im
Vergleich mit anderen Gefiihlshaltungen wird ihnen nur relativer Wert zugemes-
sen; man glaubt nicht linger, dafl sie auf dem Felsen absoluter letzter Wahrheit
griinden. Zumindest glaubt der Intellektualismus, dafl dies seine spezifische Art
der Lebensauffassung ist, und sicherlich enthilt diese Selbsteinschitzung ein gut
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Teil Wahrheit, besonders wenn wir sie mit weniger unruhigen Gemeinschaften und
Gruppen vergleichen.

Jede Gesellschaft und jedwede soziale Verhaltensweise setzt jedoch ziemlich
exakte Erwartungen in bezug auf die Gefiihle und das Verhalten anderer Menschen
voraus und damit eine feste soziale Tradition in dieser oder jener Form.
Herkommen und Sitte und die mit ihnen zusammenhingenden moralischen und
ethischen Wertsysteme erfiillen die Funktion, das Handeln der Menschen voraus-
sehbar zu machen und aufeinander abzustimmen.

Es ist leicht einzusehen, dafl die ruhelose und experimentierende Verhaltensweise
der Gegenwart das natiirliche Ergebnis eines zunichst sporadischen Nachdenkens
iiber fest eingefithrte soziale Verhaltensweisen ist. Wir miissen uns jedoch davor
hiiten anzunehmen, dafl eine solche Entwicklung in irgend einem Sinne notwendig
oder auch nur besonders wahrscheinlich ist. Die Chinesen sind jahrhundertelang
ein Volk mit hoher gesellschaftlicher Kultur gewesen, ohne doch je ihr Denken
auf einen systematisch verfolgten Fortschritt zu richten. Erst in unserer Gegen-
wart scheint der Einflufl vom Westen her diesen Prozef in China in Gang gesetzt
zu haben.

Wie dem auch sei, jedenfalls haben sich unsere heutigen Industrielinder anschei-
nend ganz der bewufiten systematischen Fortentwicklung ihrer wissenschaftlichen
und technischen Verfahren verschrieben, welche sozialen Verinderungen auch
immer diese Entwicklung nach sich ziehen mag. Es sind bereits grofie Verinderun-
gen in der sozialen Funktion und Struktur eingetreten und weitere werden sicher
folgen. So konnte man z. B. noch vor wenigen Generationen in irgendeiner
Gemeinde die Beschiftigung im Beruf nicht eigentlich von dem sozialen Leben
im allgemeinen unterscheiden, und in vielen Gemeinden ist es noch heute so.
Zweckgerichtete Titigkeiten aller Art wurden im Rahmen der gesamten sozial
geprigten Lebensfithrung vollzogen. Zwischen einem Mann, der sein Feld bebaute,
und seiner Frau, die die Hausarbeit verrichtete, war weder fiir ihn selbst noch fiir
den auflenstehenden Betrachter ein grofler Unterschied. Beide bewahrten in ihrer
ineinandergreifenden und sich zu einem groflen Teil iiberschneidenden Titigkeit
die soziale Gesamtsituation. Die Fiihrer solcher Gemeinschaften standen selbst noch
in dhnlicher Arbeit wie ihre Gruppen.

In der modernen Gesellschaft wird ein Teil der zwedkgerichteten Titigkeiten
nach wie vor im Rahmen des sozialen Lebens ausgefiihrt, und diese Titigkeiten
sind, wenn auch in geringerem Grade, nach dem Herkommen geachtet. Fin anderer
Teil zweckgerichteter Titigkeit ist jedoch in eine ganz andere Organisationsform
iibergegangen. Diese Titigkeit ist dem Hauptstrom des gemeinschaftlichen Lebens
entzogen und hat sich unter dem Gesichtspunkt hdchster technischer Leistungs-
fihigkeit organisiert. Es handelt sich um die Industrie, oder noch allgemeiner ge-
fafit, die Wirtschaft. Die Teilung gesellschaftlicher Titigkeit in das gewohnliche
Leben auf der einen Seite und die Wirtschaft auf der anderen Seite war kein Er-
gebnis der Uberlieferung oder der unmittelbaren Bediirfnisse menschlichen Ver-
kehrs. Sie beruhte vielmehr auf der zufilligen Entwicklung der technischen
Verfahren. Die industrielle Organisation wird heute ohne geniigende Riick-
sichtnahme auf das soziale Leben der Betroffenen von einem Menschentypus
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geleitet, der im logischen, reflektierenden Denken, wie es der schnellen Entwick-
lung der Technik angemessen ist, hochqualifiziert ist. Das bedeutet nicht, daf} der
moderne technische Fiihrer gegeniiber dem Wohlergehen der Menschen unter seiner
Fiihrung gleichgiiltig wire. Aber freilich ist deren Wohlergehen bei der Gestaltung
der industriellen Organisation nicht der primire Faktor gewesen. Solange die
Industrie nur einen verhiltnismifig kleinen Teil der Gesamttitigkeit der
Menschen darstellte, war diese Situation fiir ein unversehrtes soziales Leben viel-
leicht nicht gefdhrlich. Heute ist die Aktivitit der Industrie jedoch so umfassend,
dafl sich die Gesellschaft unter ihrem Druds tatsichlich immer mehr aufldst.

Der moderne Industriefiihrer befindet sich in der Tat in einer besonders schwie-
rigen Situation. Betrachten wir seine Aufgaben und vergleichen wir sie mit denen
des Fiihrers einer nichtprogressiven Gruppe. Zunichst einmal fiihrt der moderne
Industriefiihrer seine Mitmenschen nicht mehr im wortlichen Sinne; er organisiert
vielmehr ihre Titigkeit. Wir konnen im allgemeinen feststellen, dafl er mit seinen
Arbeitern in der Ausfithrung einer ihrer verschiedenen Aufgaben nicht mehr kon-
kurrieren kann. Die Aufgabe des Fiihrers ist nicht nur in den Einzelheiten, son-
dern in der ganzen Art von der seiner Leute verschieden. Thre Gefiihle und ihr
Verhalten bauen sich auf grundsitzlich anderen Erfahrungen auf. Der moderne
Fiihrer ist nicht linger ein Mitglied seiner Gruppe, der Seite an Seite mit seinen
Leuten arbeitet und ihr tigliches Leben teilt.

Daraus folgt zweitens, dafl die soziale Ordnung der Gruppe primir nicht
auf den leitenden Mann ausgerichtet ist, sondern auf einen informellen Fiihrer
ihrer eigenen Wahl, einen Mann aus ihrer eigenen Mitte. Denn jede Gruppe hat
ihren Fiihrer oder einen inneren Fiithrungskreis, eine Aristokratie im kleinen. Ob
er sich also dariiber im klaren ist oder nicht, der moderne Industriefithrer liuft
Gefahr, eine schon formierte Gruppe von auflen her leiten zu wollen. Diese Gruppe
wird ihrerseits Abwehrmafinahmen und eine feindliche Einstellung herausbilden,
wenn ihr soziales Leben gestért zu werden droht.

Drittens ist auch der Industriefithrer selbst ein soziales Wesen und seine all-
gemeine Einstellung richtet sich nach seiner gesellschaftlichen Gruppe; aber diese
Gruppe ist keineswegs die Arbeitsgruppe, die er leitet, und seine Haltung ist nicht
von dieser geformt. Der Industriefiihrer ist vielmehr ein Mitglied einer hoch-
gradig auf Wettbewerb eingestellten progressiven Gesellschaft, die um ihre Erhal-
tung und ihren weiteren Fortschritt besorgt ist, und seine allgemeinen Anschauungen
stimmen notwendigerweise mit dieser sozialen Struktur {iberein. Ich sage ,not-
wendigerweise tiberein“, weil die Gesellschaft ihn gerade aus diesem Grunde ge-
wihlt hat. Infolgedessen ist seine Titigkeit von dem Wunsch dieser Gesellschaft
nach wirtschaftlichem Fortschritt bestimmt, mehr jedenfalls, als von den Sorgen
und Noten seiner Arbeiter. Gewif} sind auch diese Glieder der Gesellschaft aufler-
halb des Betricbes, obgleich sie innerhalb dieser grofieren Gesellschaft in einer ganz
anderen sozialen Schicht stehen; aber als Arbeitsgruppe haben sie kaum Gelegen-
heit, das soziale Verhalten ihrer Fiihrer zu beeinflussen.

Viertens hat die Aufsicht, die der Industriefiihrer iiber seine Gruppe ausiibt,
keine deutliche Beziehung zu ihrem sozialen Leben. Der Zweck der Aufsicht ist
vielmehr lediglich die Organisation ihrer Titigkeit, wobei nur auf die technische
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Leistungsfihigkeit gesehen wird. Hinzu tritt die Absicht, so schnell wie moglich
verbesserte technische Verfahren zu entwickeln und einzufiihren.

In dem Sinne, in dem wir oben davon gesprochen haben, kann man sagen, daf§
der moderne Industriefithrer nur zu leicht lediglich in einem Sekundirverhiltnis
und nicht mehr in einem Primirverhiltnis zu seiner Gruppe steht. Seine Be-
ziehung beschrinkt sich auf den logischen Zweck. Wir sahen, daf} der primitive
Fithrer die Integration seiner Gruppe forderte und ihre wirtschaftliche Stellung in
der Zukunft sicherte, andererseits jedoch dem Fortschritt nicht zugeneigt war.
Der moderne wirtschaftliche Fiihrer dagegen gefihrdet die Integration seiner
Gruppe; er entwickelt Verfahren, die ihre wirtschaftliche Stellung in der Zukunft
verbessern sollen, und ist daher fortschrittlich. Aber sein Wirken fiihrt geradezu
die Auflosung der Gesellschaft herbei, fiir deren wirtschaftliche Zukunft er sorgen
wollte. Natiirlich siecht das Bild in der Wirklichkeit vielfach anders aus. Mensch-
liche Situationen entziehen sich immer jeder vereinfachenden Formel. Zum Beispiel
ist es offensichtlich, dafl Industriefithrer gegeniiber den Gefiithlen der Menschen
unter ihrer Fihrung alles andere als gleichgiiltig sind; beschrinkte logisch-wirt-
schaftliche Motive werden immer mehr oder weniger durch menschlichen Anstand
oder, mit anderen Worten, durch soziales Verstindnis gemildert.

Unsere Ubersicht iiber die Aufgaben der Industriefiihrer ist in keiner Weise
eine Kritik an Einzelnen, sondern ein Versuch, die gesellschaftliche Struktur, inner-
halb derer die Industriefiihrer heute zu arbeiten haben, zu analysieren. Zusammen-
fassend kdnnen wir sagen, dafl die Industrie sich aus kleinen Arbeitsgruppen auf-
baut, die viele charakteristische Zeichen einfacher Gemeinschaften aufweisen:
Eine starke Abhingigkeit von der sozialen Sanktionierung; die Tendenz, Gegen-
stinde und Gefithle gewohnheitsmiflig in Beziehung zueinander zu setzen, ver-
stirkt durch einen unkritischen Glauben an deren absoluten Wert; Berufe, die
leicht zu festgelegten Lebensformen und damit zusammengehorigen Gefiihlen
fiihren; usw. Diese Gruppen werden nun von auflen von Minnern gelenkt, deren
intellektuelle Schulung und Neigung vor allen Dingen auf das Experiment und
den Fortschritt gerichtet sind. Dariiber hinaus stehen diese Minner unter einem
stindigen Druck der Gesellschaft, ihre Gruppen gerade von diesem Standpunkt
aus zu organisieren und zu leiten.

Schliefllich sollten wir offen und ehrlich eingestehen, daf kaum einer von uns
eine Gesellschaft ertragen konnte, die nicht diese intellektuelle Neugierde und
diesen ruhelosen Zug zum Experiment aufwiese. Mit anderen Worten: es gibt kein
Zuriick. Das Problem besteht nicht darin, kiinstlich wieder eine primitive Gesell-
schaft zu rekonstruieren, sondern darin, wie wir Fortschritt und soziale Zu-
friedenheit miteinander verbinden konnen. Eins ist jedenfalls klar: Wir kdnnen
die soziale Integration nicht linger einfach dem Zufall oder sich selbst iiber-
lassen. In der Vergangenheit hatten die sich langsam entwickelnden Lebens-
formen eine innere Stabilitit, und die Prozesse, durch die diese Stabilitit sich
erhielt, wurden in ihrem Wesen niemals klar erkannt, Aber der Fortschritt lifdt
uns heute fiir die allmihliche Entwicklung einer solchen Weisheit des Instinkts
keine Zeit; der Preis, den wir in Zukunft fiir die soziale Stabilitit zahlen miissen,
besteht in dem Zwang zu einer kritischen Selbsterkenntnis der Gesellschaft.
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Sechstes Kapitel

Die soziale Funktion des Organisators

Im letzten Kapitel haben wir einen Unterschied gemacht zwischen einem ein-
fachen Typus des Fiihrers, der seine Gruppe noch im wortlichen Sinne fiihrte, und
einer stirker fortentwickelten Gesellschaft, in der die leitenden Minner hiufig
im wesentlichen auflerhalb der von ihnen beeinflufiten oder gelenkten Gruppen
stehen.

Diese leitenden Minner stehen in einem fast nur noch sekundiren Verhiltnis
zu den von ihnen gelenkten Gruppen, und die Beziehung zwischen beiden ist in-
folgedessen weniger intensiv und vielseitig, dafiir aber um so bewufiter. Im Ver-
gleich mit frither geht die unmittelbare Fithrung zuriick, und die Minner des zwei-
ten Typus beschiftigen sich mehr mit der Organisation des ,Menschenmaterials®.
Um beide Typen zu unterscheiden, kénnen wir sie auch als Fithrer und Organisa-
toren bezeichnen.

Natiirlich konnen hervorragende Minner und Frauen nicht ohne weiteres
in eine dieser beiden Gruppen eingestuft werden. Alle Fithrer sind in gewissem
Grade auch Organisatoren und umgekehrt. Beide Typen haben seit Tausenden
von Jahren immer nebeneinander bestanden. Die frilhesten Pharaonen, von
denen wir wissen, waren Organisatoren ersten Ranges. Und heute finden wir auch
in den fortschrittlichsten Gesellschaften noch echtes Fithrertum; am ausgeprigtesten
ist es vielleicht bei den Arbeitern, Werkmeistern und Minnern in #hnlicher
Stellung in Handel und Industrie. Solange die sozialen Bediirfnisse und Gewohn-
heiten menschlicher Wesen grundsitzlich so bleiben, wie wir sie kennen, wird der
Fiihrer fiir die soziale Integration immer von erstrangiger Bedeutung sein. Mit der
zunehmenden Zahl von Personen, die eine bestimmte Organisation normalerweise
umfaflt, und mit der zunehmenden Komplexitit und technischen Leistungsfihigkeit
der Wirtschaft geht die Entwicklungstendenz jedoch vom Fiihrer fort und kon-
zentriert sich zu ausschliefllich auf die Funktion des Organisators.

Diese Entwicklung bildet aber nicht das einzige Merkmal, das den Organisator
von dem ilteren Typ des Fiihrers unterscheidet. Zusammen mit der wachsenden
Kompliziertheit der Organisation hat sich nimlich die geistige Aufgabe des
Organisators grundsitzlich verindert. Der Organisator einer verhiltnismifiig
kleinen Gruppe kann sich in seiner Einsicht auf einen unsystematischen direkten
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Kontakt mit seiner Gruppe verlassen; ferner fillt er seine Entscheidungen im allge-
meinen aus einem nicht weiter analysierten Sinn fiir das Angemessene. Wachsen
aber die Grofenverhiltnisse einer Organisation, dann mufl der Organisator die
ihm zur Verfiigung stehenden Informationskanile regulieren, wenn sie fiir
seine Zwecke ausreichen sollen. Gleichzeitig macht er immer stirker das syste-
matische logische Denken zur Grundlage seines Handelns. Wir diirfen nicht an-
nehmen, daff dieser Denkvorgang sich vor oder etwa nach den Verinderungen
in der Groflenordnung der Organisationen vollzogen habe. Beide Entwicklungen
gingen vielmehr gleichzeitig vor sich und lagen in der Richtung der geschichtlichen
Entwicklung. Denkprozesse, die den bestindigen Strom des technischen Fortschritts
aufrechterhalten, sind typisch fiir die moderne Industriegesellschaft, und dieses
Phinomen findet seine Stiitze in dem hohen Rang, der dem Fortschritt als solchem
in der Wertskala der Gesellschaft zugewiesen wird.

Der moderne Organisator steht also, wie wir sehen, mit den von ihm gelenkten
Gruppen in einer im wesentlichen sekundiren Beziehung. Er beschiftigt sich mit
der Organisation dieser Gruppen nach logisch entwickelten Strukturen; erklirter-
maflen ist es dabei sein Ziel, der Gruppe die wirksamste Forderung ihrer wirt-
schaftlichen Aufgabe zu ermdglichen. Der Priifstein fiir seine Wirksamkeit ist dabei
das Verhiltnis von Kraftaufwand und wirtschaftlichem Erfolg. Weiterhin macht
es der Fortschrittswille der Gesellschaft wahrscheinlich, daff die Titigkeit der
Arbeitsgruppen ziemlich hiufig abgeindert werden muff, um sich den inzwischen
erzielten technischen Verbesserungen anzupassen. Der Organisator ist wie jeder-
mann in seinem allgemeinen Verhalten und in seinen Ansichten gesellschaftlich
bestimmt. Aber seine Gesellschaftsgruppe ist keineswegs mit den Gruppen in dem
von ihm gelenkten Wirkungskreis identisch. Es ist zumindest unwahrscheinlich,
dafl die von ihm organisierte Gruppe dieselben Verhaltensformen und dieselben
sozialen Note hat wie die Gruppe, die sein technisches Denken und seine Hand-
lungen bestimmt.

Zu allen Zeiten hat es Fille bewufiter Umformung von Gruppen gegeben.
Die verschiedenen territorialen Eroberungen, die Einfithrung neuer Religionen
oder die politischen Revolutionen sind hierher gehdrige Beispiele. Aber zum ersten-
mal in der Geschichte finden wir heute komplexe grofle Gemeinschaften, die sich
dem Glauben an eine unbegrenzte kontinuierliche Verinderung ihrer Lebensformen
verschrieben haben, wobei sie von einem hochgradig durchrationalisierten, wissen-
schaftlichen Denken geleitet werden.

Es kann kein Gedanke daran sein, den gegenwirtigen sozialen Impuls um-
zukehren, selbst wenn eine betrichtliche Menge von Menschen das wirklich
wiinschte. Er hat sich zu tief in unser Fijhlen und unsere sozialen Verhaltensweisen
eingegraben. Mdglich scheint es jedoch, einen Schritt nach vorwirts zu tun und den
Bereich unserer systematischen Uberlegungen zu erweitern. Organisatoren leiten
Gruppen und nicht Individuen; Gruppen als solche haben ihre typischen sozialen
Einstellungen, ihre typischen Verhaltensweisen und ihre typischen Hoffnungen.
Die nichste Phase im Fortschritt der industriellen Gesellschaft mufl daher die sein,
den Bereich systematisch-planenden Denkens so zu erweitern, dafl nicht nur die
technischen Prozesse, sondern auch die sozialen Prozesse, d. h. die Prozesse mensch-
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lichen Zusammenlebens, darunter fallen. Nur dann kénnen Unternehmen in echter
Zusammenarbeit dauerhaft und erfolgreich bestehen.

Alle Gruppen wiinschen nimlich ein positives wirtschaftliches Ergebnis ihrer
Arbeit. Aber sie erwarten, ob sie es klar ausdriicken konnen oder nicht, ein solches
Ergebnis als einen integrierenden Bestandteil ihres sozialen Lebens. Die beiden
Aspekte sozialen Lebens, eine befriedigende Gegenwart, die ihrerseits zu einer
befriedigenden Zukunft fithrt, diirfen nicht isoliert voneinander betrachtet werden,
denn beide sind wesenhaft Teile ein und derselben Sache.

Man konnte an diesem Punkte einwenden, daf} die Organisatoren, und insbeson-
dere die in der Wirtschaft titigen leitenden Minner, den sozialen Problemen ihrer
Betriebe tatsichlich sehr viel Uberlegung widmen. Das ist zweifellos richtig, aber
die Uberlegungen, die sie anstellen, entsprechen anscheinend doch nicht ganz
den Erfordernissen der gegenwirtigen Situation. Im folgenden gebe ich eine Zu-
sammenstellung der Eigenschaften, die man heutzutage als wichtig fiir einen
Unternehmensleiter ansieht. Diese Aufstellung beruht teils auf miindlichen In-
formationen, teils auf gedruckten Quellen:

1. Gesunde Konstitution und Energie;

. Technische Kenntnisse;

. Begeisterung fiir die Arbeit;

. Sauberer Charakter;

. Freundlichkeit, Riicksichtnahme auf andere;

. Richtige Einstellung und gefilliges Betragen gegeniiber Vorgesetzten, Kollegen
und Untergebenen;

. Gerechtigkeitssinn;

. Schnelle Auffassungsgabe und Entscheidungsfahigkeit;

9. Festigkeit im Handeln.

Diese Aufstellung wire noch beliebig zu erginzen. Zweifellos bezeichnet jeder
einzelne Punkt eine wiinschenswerte Eigenschaft. Wenn wir die korperlichen und
geistigen Voraussetzungen einmal aufler acht lassen, finden wir eine Reihe von
Punkten, die die menschlichen Beziechungen des Leiters betreffen. Grofles Gewicht
wird auf die personlichen Kontakte des leitenden Mannes mit anderen gelegt,
und auch, wie wir annehmen diirfen, auf die Beziehungen zwischen den
Personen, die seiner Leitung unterstehen. Aber diese menschlichen Kontakte
werden alle von einem individualistischen Standpunkt und vom Standpunkt der
geltenden gesellschaftlichen Sitten aus gesehen. Solche Betrachtungen gehoren zwar
ganz entschieden zur Sache; aber zweifellos wird von dem Organisator noch mehr
verlangt, wenn er Stérungen vermeiden will. Er muff planmifig die soziale
Struktur seiner Gruppe in Betracht ziehen, und er mufl technische Verbesse-
rungen so durchfilhren, daf seine Gruppe sich ihnen auch anzupassen vermag.
Technische Fortschritte lassen sich allerdings nicht so einfiihren, dafl die sozialen
Verhaltensweisen und Gewohnheiten unbeeinflufit blieben; das wire unméglich
und nicht einmal wiinschenswert. Aber der Organisator muff den Wandel der
sozialen Verhiltnisse systematisch beriicksichtigen im Hinblick darauf, was mit
kontinuierlicher Gruppenintegration vereinbar ist; und entsprechend mufl er alle
technischen Neuerungen zu lenken versuchen.
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Bis vor kurzem war eine klare Begriffsbestimmung einer solchen Verhaltensweise
beinahe unméglich, denn es lagen nicht geniigend systematisch beobachtete Tat-
sachen iiber das soziale Verhalten vor; auch heute noch ist die Basis solcher Betrach-
tungen recht schmal. Sorgfiltige Feldarbeit auf sozialem Gebiet, die die Gefiihls-
einstellungen des Beobachters soweit als mdglich ausschaltet, ist eine neuere Ent-
wicklung. Die Beobachter haben nun einmal bestimmte gefiihlsmiflige Einstellun-
gen, und die Moglichkeit objektiv giiltiger Beobachtungen hingt weitgehend von
der Entwicklung geeigneter Beobachtungsmethoden und womdglich von der Mef3-
barkeit der beobachteten Tatbestinde ab. Solche Methoden beginnt man erst jetzt
zu entwidkeln.

Es ist daher heute so, daf} die Organisatoren sich tatsichlich mit den Gefithlen
und Verhaltensweisen der ihnen anvertrauten Einzelnen beschiftigen; aber sie
richten sich dabei fast ausschliefflich nach ihrem nicht genauer analysierten sozialen
Gefiih] und haben kein bewufites soziales Verstindnis. Der Organisator faflt seine
Aufgabe hiufig als rein 6konomisches Problem auf; er mufl dann erkennen, dafl
seine Ziele nur insofern erreichbar sind, als die notwendige Titigkeit nicht auf
gefiihlmifigen Widerstand sto8t. Die sozialen Gefiihle und Verhaltensweisen der
Gruppen diirfen aber nicht als Hiirden betrachtet werden, die es zu iibersteigen
gilt, sondern sie miissen ein wesentlicher Teil des Zieles sein, fiir das der Wirt-
schaftsfithrer arbeitet. Menschliche Befriedigung beruht auf gemeinsamer Titig-
keit, die sich auf eine sinnvolle Zukunft richtet. Eine Gesellschaft ist nur dann ge-
sund, wenn sie angemessene menschliche Beziehungen in der Gegenwart entwickelt
und wenn diese wirkungsvoll auf ein gemeinsames Ziel gerichtet sind. In diesem
doppelten Ziel und nicht im bloflen wirtschaftlichen Erfolg mufl der Wirtschafts-
fiithrer seine Aufgabe sehen.

Freilich hile sich der Organisator, und der Wirtschaftsfithrer im besonderen,
iber Wasser oder geht unter, je nachdem ob er seine wirtschaftlichen Ziele er-
reichen kann oder nicht. Der Priifstein ist die Bilanz. Wenn unsere industriellen
Gemeinwesen geniigend blithende Unternehmen aufzuweisen hitten, die eine feste
Stellung in der Gesellschaft besdfen, dann wire nichts zu sagen. Aber leider zeigen
die Bilanzen nur zu hiufig rote Zahlen, und diese Erscheinung geht nicht zuriick.
Zahllose Industriearbeiter sind offensichtlich unzufrieden und zeigen das in der
einen oder anderen Form. Sie nehmen an den wirtschaftlichen Zielen der Betriebe
keinen vollen Anteil. Die Gesellschaft selbst, d. h. die umfassende Ordnung
groferer Gruppen, wird in zunechmendem Mafle briichig und ist nicht in der
Lage, ihre Mingel durch verniinftige Mafinahmen zu beheben. Die weltweite
Depression der Jahre 1929 bis 1935 ist ein typisches Beispiel. Die einzelnen
Menschen fiihlen sich nicht recht gliicklich und glauben nicht, dafl die bestehende
soziale Ordnung richtig ist. Wir sehen das auch in der Tendenz zu gewaltsamen
politischen Umwilzungen und Katastrophen.

Es wire absurd, die Wirtschaftsfithrer fiir eine soziale Situation verantwortlich
machen zu wollen, deren Produkt sie ja selbst sind. Wenn aber der Priifstein des
Wirtschaftsfithrers seine Bilanz ist, dann wird er wahrscheinlich bessere Erfolge
erzielen, wenn er die soziale Situation, die sein Handeln ja mitgestaltet und auf
der der ganze wirtschaftliche Bau beruht, hier bewufit in Betracht zieht. Zweifellos
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finden wir diese Einstellung in wachsendem Mafle bei fithrenden Industriellen;
aber einen grundsitzlichen Wandel in dieser Hinsicht kann nur die Entwicklung
praktischer Methoden bringen, die sich auf exakter Beobachtung der einschligigen
Tatbestinde griinden.

II

Der heutige Soziologe faflt die Gesellschaft keineswegs mehr als eine grofle
Menge von Individuen auf, von denen jedes seine eigenen isolierten Verhaltens-
formen und Gefiihle hitte und sich bewufit um bestimmter gemeinsamer Vorteile
willen mit anderen verbinde. Das war der Gesellschaftsbegriff des 18. Jahr-
hunderts, der jedoch das soziale Verhalten, wie wir es praktisch beobachten, nicht
erkliren konnte. Der moderne Begriff geht davon aus, dal Minner und Frauen
tatsichlich soziale Wesen sind. Die Menschen kénnen ihrem Wesen und ihrer Per-
sonlichkeit nur in dem auf ihre Mitmenschen bezogenen Handeln Ausdrudk ver-
lethen. Unser Begriff der Gesellschaft betont weiter, dafl soziales Handeln und
soziale Auflerung weitgehend nichtlogischer Art sind und den Einzelnen praktisch
gar nicht bewuflt werden.

Fundamental fiir dieses Bild der Gesellschaft sind die kleinen Primirgruppen,
die den stirksten inneren Zusammenhalt und den heftigsten Widerstand gegen
jeden Eingriff von auflen zeigen. Die Glieder einer Primirgruppe stehen in dauern-
dem unmittelbaren Kontakt miteinander. Zweifellos ist die vielseitigste und aus-
geprigteste Form dieses Kontaktes die Sprache. Es wire jedoch ein grofler Fehler
anzunehmen, daf} die Sprache die einzige oder auch nur die wichtigste Briicke von
Mensch zu Mensch sei. Das wesentlichste Element sozialer Beziehung ist das Han-
deln des Einzelnen, das von der Anteilnahme am anderen bestimmt ist. Bei der
Betrachtung der Relaisgruppe haben wir gesehen, daff diese Anteilnahme sich in
den Schwankungen des Arbeitstempos in einer Form widerspiegelt, die die be-
treffenden Arbeiterinnen selbst nicht vermuteten und die sogar iiber ihr Ver-
stindnis hinausging. Nichtsdestoweniger erfiillte dieses soziale Handeln ein elemen-
tares menschliches Bediirfnis.

Wenn gegenseitige Anteilnahme und Erwartung sich eine gewisse Zeit lang
entsprechend entwickeln kdnnen, entstehen lebhafte Gefiihle, die das Fortdauern der
Beziehungen stirken. Handlungen und Gefiihle zusammen gehdren zum Wesen der
sozialen Integration und der konservativen sozialen Tendenzen. Natiirlich sind die
meisten Gemeinschaften keine industriellen Gruppen; aber alle dauerhaften Grup-
pen, wo immer wir sie finden, erfiillen zwei soziale Bediirfnisse. Das eine ist das
Bediirfnis nach vielseitigem menschlichem Konnex in der jeweiligen Gegenwart;
das zweite ist das Bediirfnis, dafl die in diesem Konnex ausgeiibte Titigkeit
sich auf eine befriedigende Zukunft richtet. Die eine Funktion gemeinsamer Titig-
keit soll den unmittelbaren Ausdruck der Personlichkeit ermdglichen; die zweite soll,
grob gesagt, die wirtschaftlichen Aufgaben erfiillen helfen. Diese beiden Aspekte
sozialen Lebens beziehen sich auf alle zufriedenen und dauerhaften Primirgruppen,
gleichgiiltig zu welcher Zeit und an welchem Ort. Solche Gruppen haben ihrerseits
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wieder Beziehungen zueinander als Ergebnis der Kontakte ihrer einzelnen Mit-
glieder. Zuweilen ergibt sich daraus eine dritte kleine Gruppe derselben Art; zu-
weilen treten sich die einzelnen Mitglieder als Reprisentanten ihrer Gruppen gegen-
iiber, und beide Gruppen handeln in gegenseitiger Anpassung. Alle mdglichen
Verflechtungen entstehen und fithren zu Primidrgruppen héherer Ordnung.

Wir haben die Entwicklung bewufiten logischen Denkens betrachtet und fest-
gestellt, dafl dieses weitgehend aus der zielgerichteten wirtschaftlichen Titigkeit
der Gruppe entstand. Solches Denken mit seiner teilweisen Unabhingigkeit vom
sozialen Herkommen und von sozialer Bindung ermdglicht die Entwicklung von
Gruppen hoherer Ordnung und insbesondere von Sekundirgruppen. Gruppen
kénnen jetzt formale Strukturen mit geschriebenen Gesetzen und Ordnungen dieser
oder jener Art herausbilden. Schliefllich hat das logische Denken die Entstehung
eines neuen sozialen Wertes ermoglicht, nimlich den bewuflt geplanten technischen
Fortschritt. Wir haben gesehen, daf diese neue Einstellung zum gesellschaftlichen
Leben nicht ohne Schwierigkeiten auf den alten Grundstock iibertragen werden
konnte. Die Primirgruppen mit ihrer konservativen Ausdrucksform sind fiir das
soziale Leben im ganzen ebenso notwendig wie je zuvor. Ich sage bewufit ,konser-
vativ®; denn die soziale Integration beruht auf gewohnheitsmifigen Titigkeiten,
die fiir die Angehdrigen der Gruppe ihre tiefe Bedeutung haben. Jede Stérung von
auflen wird heftig bekimpft und vermindert das Gefithl des menschlichen Wertes
fiir jedes Mitglied der ganzen Gruppe. Unser Problem besteht heute darin, eine
Form zu finden, in der die unmittelbaren und die in der Zukunft liegenden
d. h. wirtschaftlichen Ziele der Gesellschaft miteinander vereinbar werden.

Friither hat man gew®dhnlich die verstandesmiflige Seite menschlicher Titigkeit
zu stark betont. Verschiedene Tendenzen, insbesondere auch die Entwicklung der
Psychoanalyse, haben einen Umschwung zum anderen Extrem zur Folge gehabt.
Wir diirfen aber keinen der beiden Aspekte aufler acht lassen, wenn wir die
Erdrterung des Hauptproblems nicht geradezu unmiéglich machen wollen; denn
dieses besteht eben in der sozialen Integrierung beider Formen menschlicher
Titigkeit.

Man kann alle menschliche Titigkeit zweckmifig in drei Klassen einteilen, vor-
ausgesetzt, dafl diese nicht als streng voneinander getrennte Formen, sondern als
theoretische Moglichkeiten aufgefafit werden.

Menschliches Handeln kann danach sein:

a) logisch;

b) nichtlogisch;

c) irrational.

Zu a): Wenn zwei Personen iibereinstimmend feststellen, dafl es in einem Zim-
mer unangenehm heiff ist, und der eine 6ffnet daraufhin das Fenster, so liegt eine
logische Handlung vor. Zuerst wiinscht man ein bestimmtes Ergebnis; dann wird
eine Handlung ausgefiihrt, die durch einen logischen Schluf} aus gegebenen Voraus-
setzungen begriindet ist. Die Voraussetzungen sind in der Vergangenheit durch
Experiment oder Erfahrung gepriift worden. An keinem Punkte der logischen
Kette wird an das Gefiihl appelliert, sondern man stiitzt sich ausschliefSlich auf das
Experiment und die daran ankniipfende Schlufifolgerung.
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Zu b): Wenn wir als Herren eine uns bekannte Dame treffen, ziehen wir vor ihr
den Hut. Das ist ein Beispiel einer nichtlogischen Handlung. Wir kénnen diese
Handlung als eine gesellschaftliche Sitte menschlichen Zusammenlebens rechtfertigen;
z. B. um mit der betreffenden Dame in angenehme Beziehungen zu treten oder um
die Hoflichkeit zwischen den Geschlechtern zu erhalten usw. Diese Feststellungen
sind zweifellos richtig, und doch stellen sie nicht den wahren Grund dar, aus dem
man den Hut zieht. Das geschieht vielmehr aus dem herrschenden sozialen Gefiihl
heraus, das jeder Einzelne lebendig empfindet. Es wire sinnlos zu behaupten, dafl
man aus einem bestimmten Grunde handelt, obwohl die Handlung als solche auf
Befragen vernunftgemifl erklirt werden kann. In einer christlichen Kirche gilt es
als unehrerbietig, wenn Minner ihre Hiite aufbehalten, wihrend es in einer Synagoge
unschicklich wire, den Hut abzunehmen. Zufillig sind die Gefiihle in bezug auf
diese Handlung bei beiden Gruppen gerade entgegengesetzt und ebenso ist es in-
folgedessen der entsprechende nichtlogische Akt. Bei einer logischen Handlung
indert jedoch kein Quentchen Gefiihl irgendetwas am Ergebnis. Wenn die Luft
drauflen wirmer als im Zimmer ist, wird das Zimmer bei gedffnetem Fenster
wirmer, ganz gleichgiiltig was man fiihlt.

Ein nichtlogischer Akt entspringt also unmittelbar dem sozialen Gefiihl. Er ist
in bestimmtem Sinne richtig und wiinschenswert, kann aber nur aus gefiihls-
mifigen Uberlegungen gerechtfertigt werden. Man handelt so tatsichlich aus einem
unmittelbaren Sinn fiir das Angemessene und Richtige, d. h. der Betreffende gibt
einem sozialen Gefiihl Raum, das sein Handeln bestimmt.

Zu c): Irrationale Akte haben das mit nichtlogischen Akten gemeinsam, daf sie
nicht aus logischem Denken entstehen. Sie bestimmen sich jedoch nicht aus den in
der betreffenden Gesellschaft herrschenden Gefiihlen. So ist es z. B. ein irrationaler
Akt, mutwillig Dinge in Stiicke zu schlagen. Wer gewohnheitsmiflig Aufsehen er-
regende irrationale Akte begeht, wird in eine Irrenanstalt gebracht; und doch
tut jeder von Zeit zu Zeit Dinge, die mit seinen sonst vorherrschenden sozialen
Gefiihlen oder mit denen seiner Umwelt nicht im Einklang stehen und die klar als
irrationale Akte zu erkennen sind.

Im ganzen sind Akte, die als irrational klassifiziert werden kdnnen, weit seltener,
als man gewdhnlich annimmt. Die meisten sogenannten irrationalen Akte sind in
Wahrheit durch die sozialen Gefiihle der Gruppe des Betreffenden geboten, ob-
gleich er seinen Motiven vielleicht keinen Ausdruck zu geben vermag. Das leuchtet
insbesondere bei den Arbeitnehmern ein, die im Gegensatz zu ihren eigenen wirt-
schaftlichen Interessen handeln; ein solches Verhalten wird von den verbliifften
Unternehmensleitern hiufig als irrational bezeichnet. Ein wirtschaftlich bestimm-
tes Handeln kann logisch gerechtfertigt werden. Dagegen kdnnen die Motive einer
sozial gesteuerten Handlung meist erst nach langer Ubung oder nur einem sehr
aufgeschlossenen Horer mitgeteilt werden. Tatsichlich sind wir uns nur sehr
selten der sozialen Gefiihle, die uns bestimmen, deutlich bewuflt. Es wird
hiufig stillschweigend angenommen, dafl eine sinnvolle Handlung immer durch
eine logische Folgerung ohne jede Berufung auf das Gefiihl gerechtfertigt werden
kann; zuweilen wird sogar angenommen, dafl eine nichtlogische Handlung deshalb
Ltoricht®, im Sinne von irrational, ist. Aber alles soziale Leben hingt teilweise von
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der Steuerung des Handelns durch das Gefiihl ab, d. h. von der Ausfithrung nicht-
logischer Handlungen.

Der primitive Fiihrer hilt seine Gruppe zusammen, indem er ihre nichtlogischen
Handlungen vor plotzlichen oder zu hiufigen Verinderungen bewahrt, und da-
durch das Wachstum und die Stabilitit der wichtigen sozialen Gefiihle sichert. Er
vollfithrt damit selbst eine nichtlogische Handlung, denn er handelt doch blof so,
wie sein eigenes Gefiihl es thm vorschreibt.

Wenn der moderne Organisator seine eigene Gesellschaft nicht zerstren will,
muf er so handeln, daf} er die nichtlogischen Handlungen der von ihm gelenkten
Gruppen unter Kontrolle behilt. Seine Gewohnheit, nach logischen Gesichts-
punkten zu handeln, und seine blof} sekundireBeziehung zu dieser Gruppe hindern
ihn aber, dieses Ergebnis aus seinem unmittelbaren Sinn fiir das Richtige und An-
gemessene zu erreichen. Sein Weg zu einer sozial verstindigen Verhaltensweise
mufl deshalb {iber das logische, reflektierte Denken gehen; er mufl die nichtlogi-
schen Akte seiner Gruppe unter die iibrigen beobachteten Tatsachen einreihen, auf
denen er sein Nachdenken aufbaut. Dann wird der sozial aufgeschlossene Organi-
sator der Zukunft die sozialen Zusammenhinge seines Unternehmens auch durch
rein logisches Handeln aufrechterhalten konnen.

Der Weg, den der Mensch in seiner allmihlichen Entwicklung zur besseren Be-
wiltigung seiner Umwelt gegangen ist, fithrte von unbewufiter zu bewufiter und
schliefflich zu selbstbewuflt planender Handlung. Denselben Weg muff der Mensch
auch in seinem sozialen Denken gehen. Er hat heute bereits ein betrichtiiches Maf}
sozialer Bewufltheit erreicht und tritt nun in eine neue Phase des selbstbewuflt
planenden Handelns ein. Hervorragende Minner haben immer schon betrichtliches
soziales Verstindnis besessen. Das gilt insbesondere im Bereich der Religion und
der Staatsfithrung. Aber niemals zuvor mufiten so viele Menschen die ihnen anver-
trauten gesellschaftlichen Gruppen durch ein bewufites soziales Verstindnis be-
hiiten; denn noch nie zuvor hat sich eine komplexe Gesellschaft mit all ihrer
Energie einem unaufhérlich weitergehenden technischen Fortschritt verschrieben.

Die Notwendigkeit einer bewahrenden und behiitenden Titigkeit von seiten
der Organisatoren ist schon friiher betont worden und hat nicht immer in gutem
Ruf gestanden. Der Konservativismus wurde als sozialer Mifistand verschrien, an-
scheinend nicht ganz ohne Berechtigung. In dieser Beziehung miissen wir auf
zwei Punkte hinweisen. Das Problem unserer Zeit liegt in der sozialen Integrierung,
zumindest in den industriellen Gesellschaften. Unsere Gesellschaft zeigt keinerlei
Tendenz zu stagnieren, d.h. von Generation zu Generation unverindert zu bleiben.
Sie ldauft jedoch ernstlich Gefahr, wie eine iiberanstrengte Maschine in Stiicke zu
brechen. Es besteht eine Tendenz, den inneren Zusammenhalt zu verlieren; und
dies geht anscheinend mit dem energischen Suchen nach dauerndem technischem
Fortschritt Hand in Hand. Wir miissen daber damit rechnen, dafl die augenblidk-
liche Gefahr auch fiir die Zukunft bestehen bleibt, soweit wir jedenfalls die Zukunft
vorhersehen kdnnen. Indessen bedeutet der soziale Zusammenhalt nicht alles. Jahr-
hundertelang haben z.B. die Chinesen oder die indianischen Stimme Nord-
amerikas einen fiir unser Empfinden zu engen sozialen Zusammenhalt gehabt; und
doch werten wir diese beiden Gesellschaften keineswegs gleich. Unser Gefiihl 1383t uns
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mehr als bloflen Zusammenhalt wiinschen; aber wir miissen zugeben, dafl zumindest
ein bestimmtes Mafl an Zusammenhalt eine wichtige Voraussetzung fiir die
Befriedigung anderer sozialer Ideale ist.

Die Drohung, die Gesellschaft werde in Stiicke brechen, ist hiufig die konser-
vative Antwort auf alle Reformvorschlige gewesen, und so ist es noch heute.
Stillschweigend wird dabei vorausgesetzt, dafl ein sorgfiltiges Studium der be-
stehenden Gesellschaftsordnung die Gefahr der vorgeschlagenen Verinderungen
aufweisen wiirde. Mit anderen Worten erheben die Konservativen den Anspruch,
dafl ihre Ansicht ein Ergebnis logisch reflektierten Denkens sei, das sich unter
anderem auf den Tatbestinden der Gefiihle und der herkémmlichen Verhaltens-
weisen der Gesellschaft griinde. Soweit dieser Anspruch wenigstens teilweise wahr
ist — und das ist hiufig der Fall —, hat die konservative Ansicht ein Anrecht auf
ernsthafte Erorterung. Andererseits kann die konservative Ansicht unter Um-
stinden nichts anderes als blinde Ergebenheit an soziale Gefiihle sein, die sich
in die Phraseologie einer rationalen Uberlegung verkleidet; auch das ist ein all-
gemein bekanntes Phinomen, ein Phinomen, das jedoch mit einer Gesellschafts-
ordnung, die sich einem kontinuierlichen technischen Fortschritt verschrieben hat,
ganz unvereinbar ist. Es entspricht dem Denken des primitiven Fihrers.

Indem wir also die bewufite Beriicksichtigung der sozialen Intregrierung von
seiten der Wirtschaftsfiithrer fordern, vertreten wir keineswegs konservative Grund-
sitze im Sinne des unbeweglichen Festhaltens am Gegebenen. Im Gegenteil, was
wir fordern, ist eine geistige Einstellung und Disziplin, die die Fiihrer der Gesell-
schaft in die Lage versetzt, diese durch eine Periode dauernder Verinderungen
geordnet und ohne soziale Revolution hinduchzuleiten. Ob man eine solche Ein-
stellung konservativ oder radikal nennt, ist letzten Endes unerheblich; denn es ist
nichts weiter als ein Streit um Worte.
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Zweiter Teil

Die Entwicklung der industriellen Gesellschaft



Siebentes Kapitel

Das Problem der kleinen industriellen Gruppe

Die sozialen Probleme unterschiedlicher Gruppen innerhalb oder auflerhalb der
Wirtschaft sind natiirlich keineswegs identisch; man kann sie aber im groflen und
ganzen in eine der beiden oder auch in beide der folgenden Klassen einordnen.
Nimmt eine Gruppe keinen vollen Anteil an der Gesellschaft oder Organisation,
in der sie steht, dann kann der Grund sein:

a) dafl die unmittelbaren sozialen Beziehungen zu geringfiigig oder unbefriedi-
gend sind;

b) daf die tiglich wiederkehrenden gemeinsamen Verrichtungen nicht zu einer
adiquaten Situation fiir die Zukunft fithren, d. h. daff das wirtschaftliche Ziel
der Gruppe nicht erreicht wird.

Auftretende Schwierigkeiten kdnnen auf einmaligen lokalen oder personellen
Griinden beruhen. Ein Mitglied der Gruppe steht z. B. den anderen feindlich gegen-
iiber, oder irgendeine Verkettung von Zufillen hat der Gruppe iibel mitgespielt.
Ein gelegentlicher Zusammenbruch einer Gruppe macht unter Umstinden nur eine
Neuordnung in diesem speziellen Falle erforderlich. Wenn aber eine bestimmte
Kategorie von Gruppen regelmiflig versagt, sei es in bezug auf ihre innere Zu-
friedenheit, sei es in bezug auf ihren wirtschaftlichen Erfolg, dann miissen doch
allgemeinere Ursachen vorliegen. Die kleine industrielle Gruppe ist ein bezeichnen-
des Beispiel. Wir haben in einem fritheren Kapitel gesehen, dafl die Arbeiter in der
Industrie im groflen und ganzen nicht riidshaltlos an der wirtschaftlichen Auf-
gabe ihrer Betriebe mitarbeiten; und sie sind auch keineswegs eine besonders gliick-
liche oder zufriedene Schicht der Gesellschaft. Das ist so allgemein bekannt, dafl
wir Beweise dafiir hier nicht zu wiederholen brauchen. Damit ist nicht gesagt,
daf} die personlichen Beziehungen zwischen den Geschiftsleitern und den Arbeitern
vieler Betriebe nicht herzlich und freundlich wiren. Das ist im Gegenteil hiufig
der Fall, wie jeder, der eine gewisse praktische Erfahrung gesammelt hat, wissen
mufl. Aber die Arbeitnehmer als Gruppe fiirchten bestimmte Entwicklungen und
sind infolgedessen voreingenommen. Sie lassen sich in ihrem Verhalten und ihrer
Einstellung von dieser Furcht so beeinflussen, dafl die organisatorischen Mafl-
nahmen der Industrie zur Erfiillung ihres volkswirtschaftlichen Zwecks erschwert
werden.

Wir fanden, dafl die Arbeitnehmer fiir ihre wirtschaftliche Zukunft fiirchten und
dafl ihr unmittelbares soziales Leben wihrend der Arbeitsstunden Symptome der
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Verarmung aufweist. Es steht aufRer Frage, daf die Zukunft eines durchschnittlichen

Arbeitnehmers ziemlich unsicher ist und dafl es daher fiir ihn ratsam ist, wenn er

diese Unsicherheit zu vermindern sucht. Aber die bereits beschriebenen Unter-

suchungen und ebenso die allgemeine Erfahrung zeigen uns, dafl die Dinge sich
etwa wie folgt entwickeln:

a) Eine Gruppe hat keine ausreichenden Mdglichkeiten, in ihrer Arbeit befriedi-
gende menschliche Beziehungen aufzubauen.

b) In gewissem Grade gleicht die Gruppe das aus, indem sie ihre eigenen Gewohn-
heiten und Verhaltensformen entwidkelt. Diese geraten jedoch leicht in Gegensatz
zu der Politik der Betriebsleitung und werden wohl kaum von ihr unterstiitzt.
Infolgedessen richten sich diese Gewohnheiten und Verhaltensformen des All-
tags wahrscheinlich nicht auf das wirtschaftliche Ziel der Gruppe.

¢) Vielmehr gerit die Gruppe in bestimmter Weise in Gegensatz zur Betriebs-
leitung. Thre Gewohnheiten verhindern tatsichlich den bestmoglichen wirt-
schaftlichen Erfolg; denn sie bilden sich nur aus dem verworrenen Verlangen,
den Bestand der Gruppe als solcher zu sichern. In der Praxis bedeutet dies, daft
die Gruppe bestehen bleibt, wenn man nur starr an der jeweiligen Situation
festhilt.

d) Dieses Verhalten, das natiirlich nicht bewufit so ausgedacht wird, beschrinkt
wahrscheinlich in der Tat das Tempo der Verinderungen in der Organisation
eines Betriebes und verlingert damit die Lebensdauer jeder einzelnen Gruppe.
Das geschieht jedoch auf Kosten der Leistungsfihigkeit des Betriebes und damit
letzten Endes auf Kosten der wirtschaftlichen Sicherheit jedes einzelnen Betriebs-
angehdrigen.

e) Die Gruppe erlebt nicht die innere Befriedigung, in einer angemessenen Zu-
kunftsentwicklung zu stehen, und infolgedessen verliert auch die gegenwirtige
soziale Situation fiir sie viel von ihrer Bedeutung. Wer freundschaftlich mit
Arbeitern verkehrt, die ihre Arbeitsleistung bewuflt beschrinken, weiff, daf
diese angeblich notwendige Mafinahme bei ihnen grofle Unzufriedenheit auslst.
Bei den Arbeitern, die zwar nicht bewuflt ihre Arbeitsleistung beschrinken, sich
aber von Gewohnheiten bestimmen lassen, die praktisch das gleiche Ergebnis
haben, ist die Situation vielleicht nicht so deutlich, aber im Grunde doch dieselbe.

Sehr viele Schwierigkeiten bei der Fithrung von Gruppen industrieller Arbeiter
entstehen also zunichst aus den zu diirftigen sozialen Beziehungen bei ihrer Arbeit.
Da diese Schwierigkeit noch am ehesten von den einzelnen Betrieben selbst behoben
werden kann, ohne dafl man auf Regierungsstellen oder Wirtschaftsorganisationen
zuriickgreifen miifite, wollen wir dieses Problem zunichst ins Auge fassen und die
Frage der wirtschaftlichen Unsicherheit in einem spiteren Kapitel wieder aufnehmen.

Die Leitung eines Industriebetriebes hat natiirlich den berechtigten Wunsch, die
Titigkeit der Arbeitnehmer so anzusetzen, dafl ein optimales wirtschaftliches Er-
gebnis erzielt wird. Das fithrt in einer progressiven Gesellschaft notwendig zu
hiufigen Verinderungen in technischen Einzelheiten, ganz abgesehen von den
groferen Umstellungen, die durch bedeutende technische Fortschritte oder starke
Veridnderungen in der Nachfrage hervorgerufen werden. Die Betriebsleitung hat
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es eigentlich mit industriellen Gruppen und nicht mit einzelnen Individuen zu tun.
Denn Handlungen, Einstellungen und Gefiihle sind den Leuten gemeinsam. Jeder
Manager kennt das ,Klima“ seines Betriebes. Es kann keine Rede davon sein, dafl
die Arbeitnehmer als isolierte Individuen auftreten. Eine solche Vorstellung stiinde
im Gegensatz zu dem gewohnten menschlichen Verhalten. Infolgedessen mufl die
Betriebsleitung die Titigkeit der Arbeiterschaft als Gruppentitigkeit lenken.

Wir haben bereits gesehen, dafl jede Gruppe ein Geflecht von Gefiihlen, aufein-
ander bezogenen Handlungen, Lebensformen und Gewohnheiten darstellt. Solche
Gruppen weisen viele Kennzeichen einfacher Gesellschaftsformen auf, mit ihrem
starken Zusammenhalt und der Abwehrstellung nach auflen, sobald ihr Fort-
bestehen bedroht wird. Ein Individuum versucht nicht nur seine eigene Existenz
zu schiitzen, sondern auch die seiner Gruppe; denn seine eigene Lebensform und
sein Wertgefiihl sind weitgehend an diese Gruppe gebunden. All das sind Grund-
ziige der menschlichen Natur, wie wir sie kennen; das Problem besteht nicht darin,
ein neues Wesen, den Industriemenschen, zu erfinden, sondern es besteht darin, eine
industrielle Gruppe so zu fithren, daf ihre Gewohnheiten und Bindungen nicht
verletzt werden und dafl dennoch Leistung und Fortschritt in dem erforderlichen
Mafle erreicht werden kénnen.

Dieses Problem zerfillt in zwei Teile. Der Betriebsfithrer muf} seinen Gruppen
zunichst und vor allen Dingen dabei helfen, sich ihre soziale Lebensform, ihre
geschlossene Struktur aufzubauen und diese soweit als moglich vor unnétigen Er-
schiitterungen zu schiitzen. Insofern er das erreicht, wird er in einem bestimmten
Sinne als Mitglied zu seiner Gruppe gehdren, und zwar als ihr Fiihrer. Unter dieser
Voraussetzung werden sich die Verhaltensformen und Gefiihle der Gruppe eher
auf die Ziele der Betriebsfithrung richten und nicht im Gegensatz zu diesen stehen.
Das zweite Problem besteht dann darin, die so gewonnene Fiihrerstellung zu be-
nutzen, um ohne Anstofl oder unnétigen Alarm von seiten der Gruppe die not-
wendigen technischen Verinderungen vorzunehmen.

In diesem Kapitel wollen wir die erste dieser beiden Fragen ins Auge fassen. Wie
kann ein Industriefilhrer seinen Gruppen beim Aufbau ihrer sozialen Gewohn-
heiten und Lebensformen helfen und dadurch den Nutzen einer sozialen Verhaltens-
weise erlangen, die sich auf die gemeinsamen wirtschaftlichen Ziele richtet? Es gibt
eine Reihe von Methoden, durch die das erméglicht wird. Zum Beispiel sollte die
Betriebsfithrung erst einmal den Wert einer geschlossenen sozialen Lebensform riick-
haltlos anerkennen; denn so eigentiimlich es klingt und trotz aller Reden iiber den
Wert des ,esprit de corps“, der Moral usw. werden viele Wirtschaftsfithrer sicht-
lich unruhig, wenn eine solche Einstellung sich in der einzigen ihr méglichen Form
herauszubilden beginnt. Was man so oft von dem Arbeiter verlangt, ist eine per-
sonliche Bindung an irgendeine erhabene Abstraktion. Man bezeichnet diese etwa
als ,die Politik unserer Gesellschaft“, ,,die Firma“ oder auch ganz allgemein als
»die Grundsitze, fiir die wir eintreten“. Persdnliche Bindungen und Treue sind
jedoch soziale Gefiihle, die sich in der Zusammenarbeit im tiglichen Umgang ent-
wickeln, angefangen mit ganz kleinen Gruppen innerhalb der Gesamtstruktur, und
sich von diesen allmihlich in dem Mafle, in dem sie zusammenwachsen, ausbreiten.
Treubindungen entwickeln sich im Fortschreiten von kleineren zu grofleren
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Gruppen. Das konnen wir fast iiberall bei der Entwicklung politischer Ge-
bilde beobachten: in den Vereinigten Staaten, in Deutschland, in der Schweiz,
in Siidafrika, in Australien usw. In der Tat beobachten wir bei beinahe allen
modernen Staaten eine Ausbreitung der Staatsgesinnung, der Treubindung an den
Staat, iiber ein Gebiet, das vorher getrennte politische Gemeinschaften umschlof.
Dieser Prozef liegt auch in der geschichtlichen Entwicklung vieler grofier Industrie-
betriebe vor. Was man bei der Bildung einer geschlossenen Lebensform in einer
kleinen Gruppe fiirchtet, ist der mdgliche Gegensatz zu dem groferen Ganzen.
Dieser Gegensatz entsteht sicher, wenn die Existenz der kleineren Gruppe bedroht
wird. Aber umgekehrt wird sich eine geschiitzte Gruppe ebensosehr bemiihen, ihre
weiter reichenden Belange in Zusammenarbeit mit der groferen Einheit, deren
logisches Glied sie ist, zu erfiillen. Auf diesem Wege wird ihre Loyalitdt sich auf
den Betrieb als ganzen iibertragen.

Im allgemeinen wird es nicht gerne gesehen oder gar verhindert, dafl die
Arbeiter sich unterhalten, und zweifellos kann die Unterhaltung, wenn sie zur iiber-
triebenen Gewohnbheit wird, zu einer verminderten Arbeitsleistung fijhren. Es gibt
jedoch Belege dafiir, daff zumindest in bestimmten Umstinden die Erlaubnis sich
zu unterhalten einer Gruppe nicht nur die Bildung ihrer geschlossenen Struktur
erleichtert, sondern daf das blofle Faktum einer solchen Erlaubnis als Beweis fiir
die positive Einstellung der Betriebsleitung gegeniiber der Gruppe aufgefaflt wird.
Experimente bei der Western Electric Company zeigen, daf eine Gruppe, die frei
mit der Betriebsleitung zusammenarbeitet, das Gesprich und ebenso jede andere
erlaubte Betdtigung von selbst einschrinken wird, wenn die Arbeit irgendwie dar-
unter zu leiden scheint.

In der Tat ist in den meisten Fillen die Alternative, vor der die Betriebsfithrung
steht, nicht, ob die Arbeitsgruppen sich unterhalten diirfen oder nicht, sondern ob
eine solche Unterhaltung der Betriebsleitung zum Trotz oder mit ihrer Zustimmung
stattfinden soll. Ein Fabrikbetrieb, in dem ich als Lehrling arbeitete, hatte jede
Unterhaltung unter den Arbeitern verboten, aufler wenn die Arbeit es erforderte.
Mit voller Unterstiitzung unseres unmittelbaren Vorgesetzten sorgten wir dafiir,
dafl die Arbeit beinahe dauernd eine Unterhaltung notwendig machte, aufler
wenn gerade einer der Betriebsleiter in der Nihe war. Tatsichlich war unsere
Gruppe in einer Gemeinschaftsarbeit beschiftigt, und eine verniinftig begrenzte
Unterhaltung hitte keinerlei Schaden anrichten kénnen. Die einzige Folge der Vor-
schrift war, dafl wir uns in Gegensatz zur Betriebsleitung stellten und sich uns das
Gefiihl einprigte, dafl eine solche Einstellung vollig angemessen sei. Die Experi-
mentatoren bei der Western Electric Company stellen fest, daff die Draht- und
Ltgruppe, der es verboten war, sich ebenso hiufig unterhielt wie dieRelaisgruppe,
der die Unterhaltung gestattet war.

Einige Betriebe untersagen jede Verbindung zwischen Arbeitern aus verschie-
denen Abteilungen auf das strengste. Leider kenne ich selbst diese Vorschrift nicht
aus eigener Erfahrung; zweifellos ist sie aber nur eingefiihrt worden, um bestimmte
Schwierigkeiten oder Disziplinlosigkeiten zu beheben. Ich vermute, daf die Arbeits-
gruppen eines solchen Betriebs mit ihrer Betriebsleitung nicht harmonierten, und
daf die Betriebsleitung daraufhin versuchte, die Folgen dieser Situation durch eine
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Verschirfung der Disziplin zu iiberwinden. Man hat festgestellt, daff solche Vor-
schriften in der amerikanischen Industrie immer hiufiger werden, und sollte das
tatsichlich der Fall sein, dann verdient dieses Symptom unsere volle Auf-
merksamkeit.

Was die Arbeitspausen angeht, so haben diese nicht nur direkte Auswirkungen auf
die Arbeitsweise, sondern sie erleichtern auch die menschlichen Kontakte, indem sie
den Arbeitern gestatten, innerhalb ihrer Gruppen umherzugehen. Viele Arbeiten
in der Industrie, insbesondere solche, bei denen der Arbeiter sitzen muf}, zwingen
ihn dauernd zu einer bestimmten Korperhaltung, und er hat wihrend der Arbeits-
zeit keine Mdoglichkeit, sich in seiner Gruppe zu bewegen. Das braucht nicht unbe-
dingt die Unterhaltung und die soziale Aktion, d. h. die Zusammenarbeit, zu ver-
hindern. Es bedeutet jedoch, dafl jedes Mitglied der Gruppe seine Werkstatt und
die {ibrigen Mitglieder der Gruppe nur von einem unverinderlichen Standpunkt
aus ansieht. Diese eine Perspektive wird ein integrierender Bestandteil der Lebens-
art eines solchen Arbeiters, und wenn er aus irgendeinem Grunde an einen anderen
Arbeitsplatz versetzt wird, kann eine Stdrung eintreten. Es ist wesentlich, daff eine
Arbeitsgruppe darin bestirkt wird, zusammenzuhalten und ihrer Geschlossenheit
im Fiihlen und Handeln Ausdruck zu geben; aber jeder Einzelne soll in seiner Lage
doch so anpassungsfihig wie moglich bleiben, denn es liegt kein Vorteil darin, die
Geleise des Verhaltens besonders tief und eng auszufahren. Wem es seine Arbeit
gestattet, in seinem Biiro umherzugehen oder einen Kollegen zu besuchen, der kann
sich kaum vorstellen, bis zu welchem Grade Arbeiter von einer bestimmten rium-
lichen Anordnung ihrer Gruppen abhingig werden kdnnen. Vielleicht scheint die
enorme Bedeutung der genau bestimmten Stellung eines Arbeiters denjenigen un-
glaubwiirdig, die dies nicht aus eigener Erfahrung wissen; wer aber selbst eine solche
Erfahrung gemacht hat, wird unserer Ansicht beipflichten. In Gruppen, in denen
die Arbeit immer im Sitzen ausgefiihrt wird, bringen die verschiedenen Plitze in
der Werkstatt verschiedene Stufen des Ansehens mit sich oder haben sonst eine
bestimmte Bedeutung in irgendeiner Beziehung. Jede Moglichkeit, frei umher-
zugehen, wie sie zum Beispiel in Arbeitspausen gegeben ist, wird wahrscheinlich
die bedauerliche Tendenz zu sozialer Erstarrung vermindern helfen.

Viele Betriebe machen betrichtliche Anstrengungen, um mit Hilfe von Er-
holungs-, Sport- oder anderen Freizeiteinrichtungen gute Beziehungen zwi-
schen ihren Betriebsangehdrigen herzustellen. Diese Einrichtungen haben sicherlich
ihren Platz und ihre Bedeutung; aber sie betreffen nicht das vorliegende Problem.
Dieses besteht darin, den Arbeitsgruppen bei der Bildung ihrer eigenen sozialen
Lebensform zu helfen und diese zu erhalten, sowie ihre Gefiihle und festen Lebens-
gewohnheiten auf die Politik des Gesamtbetriebes auszurichten.

In einem sich entwickelnden Betrieb ist es nicht immer mdglich, das Auseinander-
brechen von Gruppen infolge technischer Fortschritte oder aus anderen Griinden
zu vermeiden. In jeder groferen Firma kann man Zeichner mit Plinen der vor-
handenen Riume an der Arbeit sehen, die fiir Arbeitsbinke, Gerite oder fiir Biiro-
schreibtische eine verbesserte Anordnung entwerfen. Jedes Werkzeug und jeder
Schreibtisch setzt jedoch einen Arbeiter voraus, und es scheint uns wichtig, darauf
hinzuweisen, dafl es nicht nur eine bessere oder schlechtere riumliche Anordnung
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fiir die Versatzstiicke der Biihne gibt, sondern auch bessere und schlechtere Stellun-
gen fiir die Schauspieler selbst. Eine Planungsabteilung, die sehr viel Zeit auf die
Sicherung des Fortbestehens vorhandener Gruppen bei Umstellungen verwenden
wiirde, ist eine grofle Ausnahme, und doch wire dies bestimmt der Miihe wert.
Eine Schwierigkeit bei dieser Art der Planung besteht darin, dafl die Minner in
der Betriebsleitung die Einstellung und die Gefiihle ihrer Arbeitsgruppen gar nicht
kennen und daf sie sich in vielen Fillen dariiber gar nicht unterrichten kénnen.
Die unmittelbaren Vorgesetzten und Meister stehen zwar in enger Verbindung mit
ihren Gruppen, aber sie sind nicht darin geschult, die erforderlichen Informationen
weiterzugeben. Sie haben weiter auch nicht die Gewiftheit, dafl ein realistischer
Bericht iiber die Einstellung ihrer Gruppen nicht als Beweis ihrer mangelnden Be-
fihigung zur Gruppenfiihrung bewertet werden wiirde.

Der Werkmeister hat in dieser schwierigen Lage weitgehend eine Schliissel-
stellung. Augenblicklich muf8 er nur zu oft seine Loyalitit aufteilen; einerseits ist
er an die Richtlinien seiner Vorgesetzten gebunden und andererseits an die Gefiihle
seiner Gruppe. Ohne enge Zusammenarbeit zwischen dem Meister und der Be-
triebsleitung kann die Geschlossenheit der Arbeitsgruppen nicht gesichert werden.
In einer Hinsicht ist der Meister — zuweilen wird er auch als Inspektor be-
zeichnet — ein Glied der Betriebsfithrung, und man erwartet von ihm, dafl er im
Umgang mit seinen Leuten die Richtlinien der Leitung vertritt. Aber tatsichlich
sind seine Beziehungen zur Leitung relativ gering. Die allgemeinen Richtlinien fiir
die Arbeit im Betrieb werden in den Biiros ausgearbeitet, und er hat darauf gar
keinen Einflu8. Praktisch gesehen ist daher seine Einstellung gegeniiber den leiten-
den Angestellten und ihrer Aufgabe die gleiche wie die seiner Leute.

Der Meister geht aus den Rethen seiner Leute hervor, vielleicht nicht gerade
aus seiner jetzigen Gruppe, aber sicher doch aus einer ganz dhnlichen Gruppe. Er
hatte dieselben Bindungen und Gefiihle wie seine Leute; er kennt die Kniffe mit
denen man unliebsame Vorschriften umgeht, und er weiff genau, wie seine Minner
die Produktion verlangsamen, wihrend sie in Gegenwart eines Leiters den Anschein
eifriger Betitigung aufrechterhalten. In der Tat war ja der Meister vor noch nicht
langer Zeit selbst in einer dhnlichen Gruppe titig, und dort hat er es genau so
gemacht. Wenn man ihn beférdert, erwartet man von ihm, dafl er seine alte Haut
abwirft und in seiner Gruppe eine zielbewufite Disziplin aufrechterhilt, die alle un-
vorschriftsmifligen Gewohnheiten in Zukunft verhindert. Was soll der Meister
nun machen? Er kennt alle Kniffe und kann nicht so tun, als kenne er sie nicht.
Er hat die Wahl, entweder seine Leute auf Grund seiner intimen Kenntnis der
Sache bei solchem Verhalten zu erwischen oder ihre Partei zu ergreifen und zu ver-
suchen, die Unregelmifiigkeiten in den herkdmmlichen Grenzen zu halten. Es ist
natiirlich gar nicht zu vermeiden, dafl er diesen zweiten Weg geht. Wer auch nur
einigermaflen ein Gefiihl fiir Treue gegeniiber seinen Kameraden hat, kann gar
nicht anders handeln; und auflerdem kénnte die Gruppe ihm dasLeben unertriglich
machen. Bei der Draht- und Létgruppe konnte man beobachten, wie der Meister
die Gruppe direkt warnte, wenn ein Mitglied der Geschiftsleitung sich niherte.
Das war eine ausgesprochene Vorsichtsmafiregel; wire nimlich ein Nachlassen in
der Arbeit bemerkt worden, dann hitte man ihn verantwortlich gemacht.
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Das folgende kann als allgemeine Regel gelten: Wenn Betriebsleitung und
Arbeitsgruppen nicht miteinander auskommen, dann geraten in gleichem Mafle die
Meister in eine schiefe Lage; sie konnen dann weder der einen noch der anderen
Seite riickhaltlos dienen. Insbesondere wird die Betriebsleitung unter solchen Be-
dingungen niemals wirklichkeitsnahe Informationen iiber ihre Arbeitsgruppen er-
halten. Und doch wiren realistische Berichte iiber die Verhaltensweisen, Gefithle
und Gewohnheiten der Arbeitsgruppen so ungefihr die wertvollste Information,
die die Betriebsleitung {iberhaupt erhalten kénnte.

Das neuerliche Interesse an der Psychologie und besonders an den Arbeiten Freuds
und seiner Schule hat die Einstellung nachdenklicher Minner und Frauen gegen-
tiber Verhaltensformen, wie sie fiir Arbeitnehmer in den meisten groferen Be-
trieben typisch sind, stark verindert. Vor noch nicht langer Zeit hitte ein Bericht
iiber eine Arbeitsgruppe, wie etwa der iiber die Draht- und Létgruppe, sehr wahr-
scheinlich zur Entlassung aller Arbeiter dieser Gruppe gefithrt. Und doch ist diese
Gruppe tatsichlich sehr bezeichnend fiir die Industrie als Ganzes und stellt keines-
wegs ein extremes Beispiel dar. Heute wiirde sich ein intelligenter Betriebsfiihrer
fragen, welche Umstinde die Leute dazu brachten, nur so unzulinglich an den
Aufgaben des Betriebes mitzuarbeiten, die ja zumindest nominell auch ihre eigenen
Ziele sind. Nur bei einer solchen Einstellung kann die Betriebsleitung wirklich-
keitsnahe Berichte von ihren Untergebenen iiber die Arbeitsgruppen erhalten. Nur
in diesem Falle ist ein offenes Wort seitens eines Meisters kein Verrat an seinen
Leuten, sondern ein Mittel, ihre wirkliche Lage ihren Bediirfnissen und Wiinschen
anzupassen. Zeigt die Betriebsleitung frei und offen eine solche Einstellung, dann ist
es keineswegs ausgeschlossen, die gewiinschten Berichte und Informationen zu er-
halten. Die Untersuchungen bei der Western Electric Company sind hier wiederum
ein gutes Beispiel.

In den Jahren 1929 und 1930 wurden in dem Werk Hawthorne der Western
Electric Company mehr als 20000 von insgesamt 40000 Arbeitern interviewt 12,
Das Ziel dieses Experiments war es, die Verhaltensweisen und die Einstellung der
Arbeitnehmerschaft besser kennenzulernen. Jedes Interview dauerte im Durch-
schnitt etwa eine Stunde; die Interviews wurden von einer kleinen Gruppe aus-
gewihlter Inspektoren, Meister und Arbeiter geleitet, die zu diesem Zweck be-
sonders ausgebildet worden waren. Uber jedes Interview wurden sorgfiltige Proto-
kolle gefiihrt; die Befragten hatten die Garantie volliger Anonymitit und jeden
denkbaren Schutz. Auflerungen, die diesen Schutz irgendwie hitten aufs Spiel setzen
vionnen, wurden aus dem Protokoll herausgelassen. Die Aussagen, die bei diesen
Interviews gemacht wurden, zeigen deutlich, daff diese Garantie der Betriebsleitung
in gutem Glauben aufgenommen wurde, und wir konnen erfreulicherweise fest-
stellen, dal dieses Vertrauen auch in keinem einzigen Fall getduscht worden ist.

Natiirlich verbesserten sich mit dem Fortschreiten des Experiments Geschicklich-
keit und Technik der Interviewer; zugleich wurden aber auch die inneren Grenzen
dieser Methode deutlicher, die vor allem darin lagen, dafl jedes Interview den

12 Finen systematischen Bericht iiber diese Arbeitnehmer-Interviews und iiber das zum
Teil auf den Ergebnissen dieser Interviews beruhende Schulungsprogramm des Werkes fiir
seine Vorarbeiter, Werkmeister und Inspekroren geben Roethlisberger und Dickson, a.a. O.
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Befragten zwangsliufig aus seinem normalen Arbeitsbereich und Arbeitsklima

herausloste.

Nichtsdestoweniger gestattet ein Studium dieses Materials doch einige allge-
meinere Schlufifolgerungen, die fiir das uns vorliegende Problem wichtig sind:

1. Die blofle Tatsache dieses Interviews bedeutete fiir die meisten der Befragten
wirklich eine emotionale Befreiung. Noch nie zuvor hatte man diesen Arbeitern
eine ganze Stunde lang Teilnahme, Verstindnis und Gehor geschenkt, wobei die
Lenkung sich darauf beschrinkte, ihnen beim Ausdruck der sie wirklich be-
schiftigenden Probleme zu helfen. Das ist an sich schon fiir jeden Menschen zu
jeder Zeit eine ungewdhnliche Erfahrung; aber dafl die Leitung eines Industrie-
betriebes ein so grofies Interesse an ihren Arbeitern nehmen sollte, um in diesem
Umfang auf ihre Ansichten und Gefiihle zu héren, das war doch eine ganz uner-
horte Neuerung.

2. Man stellte fest, dafl bei weitem der wichtigste Einzelfaktor fiir die innere Zu-
friedenheit eines Arbeiters in seiner Arbeit die Beziechung zu seinem unmittel-
baren Vorgesetzten war 3.

3. Die Arbeiter Zufierten ein festes Vertrauen auf die Redlichkeit und Anstindigkeit
der Firma als solcher, im Unterschied von ihrer Meinung iiber bestimmte Vor-
gesetzte. Wenn ein Arbeiter einen seiner Vorgesetzten mifibilligte, dann fijhrte
dieser in seinen Augen die Grundsitze der Firma nicht richtig durch.

Wenn wir diese drei Feststellungen vergleichen, so fillt auf, daf} die Einstellung
der Arbeiter zu der Firma und zu deren leitenden Minnern positiv und ver-
trauensvoll war. Dagegen war die Einstellung zu den unteren und unmittelbaren
Vorgesetzten sehr unterschiedlich, sie schwankte von Freundlichkeit bis zu einem ge-
radezu lauernden Mifitrauen. Die wenigen Minner an der Spitze eines grofien
Unternehmens unterliegen im allgemeinen einer schirferen Auswahl als die Leute
in mittleren oder unteren Stellungen. Aber die beschriebene unterschiedliche Ein-
stellung ist weniger aus den verschiedenen Vorziigen der Fiihrungskrifte selbst zu
erkldren, als vielmehr aus der Struktur der Organisation.

Die Western Electric Company pflegt seit langem sehr positive Beziehungen zu
ihren Arbeitnehmern. Ferner sind auch ihre Sozialleistungen sehr stark ausgebaut;
dazu gehbren z. B. Krankenhausversorgung, Erholungsheime und kostenlose
juristische Beratung. Es ist daher kein Zufall, daf die Arbeiter in den Grundsitzen
der Firma eine Garantie fiir Anstindigkeit und Sorge um jeden einzelnen sehen.
Andererseits ist ,die Firma“ eine ziemlich schwer faflbare Einheit, die sich weit ent-
fernt vom unmittelbaren Arbeitsplatz des einzelnen befindet. Die einzige prak-
tische Verbindung zwischen einem Arbeiter und seiner Firma l4uft {iber seine Vor-
gesetzten, vom Vorarbeiter angefangen; und es besteht, so scheint es wenigstens,
die Gefahr, daff diese Leute der Firma keine ausreichenden und unvoreingenom-
menen Berichte von der wirklichen Lage in der Arbeiterschaft geben.

Was die Arbeiter von seiten der obersten Betriebsleitung befiirchten, ist nicht
mangelnde gute Absicht, sondern der grofie Abstand und damit das unzureichende

13 Tmproving Employee Relations (Die Verbesserung der Arbeitnehmerbezichungen) von
M. L. Putnam (Western Electric Company) in: The Personnel Journal, Vol. VIII, No. 5.
Februar 1930.
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Verstindnis der wirklichen nichtlogischen Situation der Arbeiterschaft, und damit
auch die Neigung, aus wohlmeinender Unwissenheit blindlings zu planen. Die
oberste Betriebsleitung wird respektiert, aber man fiirchtet ihre stérenden Eingriffe
in das soziale Leben, die so leicht aus logisch richtigem Denken und einem vor-
gegebenen, der Situation nicht angemessenen Standpunkt hervorgehen. Grofle Ver-
wirrung entsteht hiufig auch dadurch, daff leitende Minner einfach nicht glauben,
daf ihre Arbeiter ihnen mifltrauen. Die leitenden Minner sind von der gerechten
Behandlung, die sie ihren Leuten zukommen lassen, iiberzeugt und wollen daher
nicht einsehen, dafl die Arbeiter in dieser Beziehung irgendwelche Zweifel hegen
konnen. Natiirlich sind die Arbeiter keine Psychologen und ihre miindlichen
Auflerungen sind nicht immer konsequent; in einer gut gefiihrten Firma zeigen die
Arbeiter jedoch, dafd sie die soziale Unwissenheit der Betriebsleitung fiirchten, ohne
deren innere Integritit anzuzweifeln. Dieses Verhalten beobachteten wir bei der
Draht- und Létgruppe, und daraus erklirt sich auch das iiberraschende Verlangen
der Arbeiter bei der Western Electric Company, zu dem Interview zu kommen.
Sie iiberschiitteten die Interviewer geradezu mit Einzelheiten iiber ihre wirkliche
Lage (im Gegensatz zu ihrer vertragsmifligen Stellung) wie Leute, die ihren Ge-
fiihlen keinen Zwang mehr anzutun brauchen, und die endlich einmal ihrer Firma
ihre wahre Einstellung und ihre Gefithle zur Kenntnis bringen kénnen.

Wir konnen daher den Schluff ziehen, dafl die Arbeitnehmer tatsichlich bestrebt
sind, ihren Vorgesetzten die Einstellungen und Gefiihle der betreffenden Arbeits-
gruppen zu verstehen zu geben. Voraussetzung ist allerdings die uneingeschrinkte
Uberzeugung der Arbeitnehmer, dafl die Motive der leitenden Minner bei einer
solchen Befragung nicht disziplinarischer Natur sind, sondern dafl diese wirklich
dem Wunsch entspringt, die N6te und Schwierigkeiten der Gruppen zu verstehen
und im Sinne gemeinsamen wirtschaftlichen Vorteils zu beheben. Dieses Phinomen
wird niemand iiberraschen, der beobachtet hat, mit welcher Leichtigkeit Priester,
Arzte oder Psychiater durch verstindnisvolle Anteilnahme volle Beichten ihrer
»Patienten erhalten. Die Bediirfnisse der Menschen sind in beiden Fillen gar nicht
so sehr verschieden.

Wir schlagen natiirlich nicht vor, dafl jeder Betrieb Tausende von Arbeits-
stunden im Jahr fiir solche genauen Befragungen seiner Arbeiter vergeuden sollte.
Die Interviews, die wir beschrieben haben, waren als einmalige systematische Unter-
suchung gedacht, nicht aber als eine dauernd anzuwendende Methode. Aber das-
selbe Ergebnis muf in etwa erzielt werden, wenn die Betriebsleitung in Zukunft
als Hiiter des sozialen Lebens und nicht wie bisher als Storenfried angesehen wer-
den will. Wenn die Betriebsleitung aber eine solche Stellung nicht erreichen kann,
wird sie niemals die volle Mitarbeit ihrer Arbeitsgruppen mobilisieren kdnnen. Die
beste Aussicht, diese Beziechung zwischen Betriebsleitung und Arbeiterschaft zu er-
zielen, bietet der Weg iiber den Meister. Denn dieser ist das einzige Mitglied der
Betriebsfiithrung, das in unmittelbarem Kontakt mit seinen Leuten steht.

Der junge Meister ist kurz nach seiner Beforderung geistig sehr aufgeschlossen.
Er hat gerade die erste Sprosse einer Leiter erklommen, die ihn aufwirts in fast
jede Hohe tragen kann. Andererseits weif er, dafl manch einer auch auf diesem
Wege liegen geblieben ist. Und was noch schlimmer ist, es gibt keine fertige
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Methode, mit der ein Ehrgeiziger sich in der Menschenfithrung zum Meister bilden
kénnte. Das hofliche und doch bestimmte Verhalten, die schnelle Entscheidung,
das freundliche Licheln: Jeder junge Mann kennt diese zuverlissigen Wegweiser
zum personlichen Erfolg. Aber in Wahrheit sagen sie ihm gar nichts.

Allgemein wird die Erfahrung bestitigt, dafl ein Schulungskurs fiir Meister sehr
positiv aufgenommen wird, vorausgesetzt, dafl ein solcher Kursus wirklich wichtiges
Wissen mitgibt und dafl jemand da ist, der dieses Wissen vermitteln kann. Die
Western Electric Company benutzte in ihrem Chicagoer Betrieb die Arbeiter-
interviews und die Unterlagen iiber die Relaisgruppe, die Draht- und Létgruppe
und ein oder zwei andere Experimente dhnlicher Art als praktisches Material fiir die
Ausbildung der Meister. Diese jungen Leute begeisterten sich sehr fiir diesen neuen
realistischen Zugang zum Gefiihl und Verhalten der von ihnen betreuten Arbeits-
gruppen. Die Meister sollten sich nicht mehr zwischen den widerstreitenden Hal-
tungen von Betriebsleitung und Arbeiterschaft zerreiben. Sie sollten ihre Gruppe
gegeniiber der Betriebsleitung nicht mehr mit den iiblichen Ausdriicken der Er-
gebenheit, wie sie im Buche stehen, vertreten. Alle Krifte der Betriebsfithrung
sollten zum Verstindnis des Verhaltens der Gruppen in ihrer tatsichlichen Lage
zusammenarbeiten. Und die Verbesserung der Lage der Arbeitsgruppen sollte eine
der Hauptsorgen der Betriebsfithrung sein.

Nur die Zeit wird zeigen konnen, welcher Erfolg diesem Versuch zukommt.
Natiirlich ist auch dieser Versuch nicht vollkommen. Ich glaube aber hier den An-
fang einer Form zu sehen, bei der die Fihrungskrifte das soziale Verhalten und
Fithlen der Arbeitsgruppen als einen Faktor in ihr planendes logisches Denken
einbeziehen.

Die meisten erfahrenen Wirtschaftsfilhrer stimmen darin iiberein, dafl junge
Meister sehr aufgeschlossen fiir neue Gedanken sind. Im allgemeinen ist die zweite
aufgeschlossene Gruppe in einem Betrieb die der leitenden Minner an der Spitze.
Diese Minner sind erfolgreich gewesen und besitzen wahrscheinlich hohe Fihig-
keiten. Sie verbinden oft reiche praktische Erfahrung mit scharfem logischem Ver-
stand. Die wirtschaftlichen Fiihrungskrifte mittleren Ranges zerfallen demgegen-
{iber leicht in zwei Gruppen; die eine Gruppe besteht aus tiichtigen jungen Leuten,
die sich im sozialen Aufstieg befinden, von ihren Vorgesetzten positiv beurteilt
werden und ziemlich zuversichtlich in die Zukunft sehen. Diese Minner werden
geistig ebenso aufgeschlossen sein wie die meisten ihrer Vorgesetzten. In der zwei-
ten Gruppe finden wir dagegen Leute, die schon im mittleren Alter stehen, hiufig
nur eine unvollkommene Schulbildung haben oder nur mittelmiflig begabt sind;
sie haben sich langsam ihre jetzige Stellung erkimpft und werden wahrscheinlich
nicht mehr sehr viel weiter kommen. Diese Minner sehen ihrer Zukunft mit einer
gewissen Furcht entgegen; und wic alle beunruhigten Menschen reagieren sie nega-
tiv auf jede mdgliche Verinderung.

Die Schwierigkeit, ein vollig neues System der Ausbildung der jungen Meister
einzufiihren, besteht darin, daf diese mittleren Fithrungskrifte der Lage der Dinge
nach die Leitung und Aufsicht bei dieser Ausbildung iibernehmen wiirden. In
einigen Betrieben scheint diese Schwierigkeit nicht in besonders scharfer Form auf-
getreten zu sein. In anderen Betrieben hat man eine L&sung versucht, indem die
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jungen Meister ihre eigenen Studiengruppen bilden. Ein paar der tiichtigsten Leute
werden zu Gruppenfithrern gemacht, und sie konnen auch von aulerbetrieblichen
Kriften, zum Beispiel von einer benachbarten Universitit, beraten und unterstiitzt
werden. Beide Versuche schlielen sich gegenseitig keineswegs aus; wenn man den
jungen Meistern eine bestimmte Initiative und Verantwortung iiberlifit, wird das
wahrscheinlich ihr Interesse und dhre Begeisterung fiir ihre Aufgabe steigern.
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Achtes Kapitel

Fortschrittliche Betriebsfiihrung

Vermutlich wiirden wir alle zugeben, daf} die Erhaltung geschlossener industrieller
Gruppen eine Kernfrage positiver Beziehungen zwischen Geschiftsleitung und
Arbeitnehmern ist. Aber das Hauptproblem liegt noch vor uns. Man kann die
Integrierung einzelner Gruppen sowie den Zusammenhalt zwischen verschiedenen
Gruppen weitgehend férdern; aber nur in sehr beschrinktem, wenn auch bedeutungs-
vollem Ausmafl kann man hiufige Verinderungen in den sozialen Gewohnheiten
des Alltags fiir jedes Individuum oder jede kleine Gruppe vermeiden. Das Gefiihl
der Zusammengehdrigkeit in der Arbeit bildet sich nur langsam und bricht leicht
wieder zusammen. Wire das Bestehen solcher Gefiihle in einem Betrieb von der
starren Erhaltung des Status quo abhingig, dann wiren die Aussichten fiir die
Fithrung in der Industrie tatsichlich wenig giinstig. Das Problem sieht also tatsich-
lich fiir die Industrie so aus: Vorausgesetzt, daff die Bildung und Erhaltung ge-
schlossener Gruppen und die Beziehungen zwischen diesen Gruppen von der Be-
triebsleitung voll unterstiitzt werden, unter welchen Bedingungen werden dann
die Arbeiter ihrer Betriebsleitung auf dem sich dauernd verindernden Wege zu
wirtschaftlicher Hochstleistung folgen?

Hierin liegt sicherlich das gemeinsame Bediirfnis aller Betriebsangehérigen, vom
Hilfsarbeiter bis zum Mann an der Spitze. Keiner dieser Mznner kann aus blofler
Freude an seiner Titigkeit arbeiten. Sie alle erwarten fiir ihre Anstrengungen auch
ein positives wirtschaftliches Ergebnis; aber sie wiinschen diesen wirtschaftlichen
Erfolg als einen festen und wesentlichen Bestandteil ihres sozialen Lebens. Diese
Minner verbringen die meiste Zeit ihres Daseins in den Fabriken. Wenn bei der
Sicherung der wirtschaftlichen Leistung die soziale Struktur zerstdrt wird, dann
wird ihre Situation unertriglich. Wenn umgekehrt bei dem Versuch, die mensch-
liche Zusammengehdrigkeit in der Arbeit intakt zu erhalten, die wirtschaftlichen
Ziele aufler acht gelassen werden, dann ist ein Zusammenbruch unvermeidlich. Die
Fithrung mufl das wirtschaftliche Ziel ebenso wie den unmittelbaren menschlichen
Zusammenhalt, den kiinftigen wie den gegenwirtigen Bestandteil der gesellschaft-
lichen Titigkeit unterstiitzen.

Beide Aufgaben hingen in ihrem Wert voneinander ab, und nur zusammen
machen sie ein wahrhaft soziales Dasein aus.

Wenn man die Geschichte irgendeiner erfolgreichen und dauerhaften Gruppe
genauer betrachtet, springen zwei Tatsachen ins Auge:
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1. Die Gruppe befindet sich dann in ihrer besten Entwicklungsphase, wenn sie eine
energische Fithrung hat.

2. Wenn die Gruppe wirkungsvoll gefiihrt wird, beobachten wir deutliche Ver-
inderungen ihres Wesens und ihrer Funktionen. Natiirlich diirfen wir uns durch
Namen und formale Beschreibungen nicht tiuschen lassen. Eine sich verindernde
Organisation bewahrt unbewuflt ihre Kontinuitit auch dadurch, dafl sie sich
dehnbare formale Bestimmungen ihrer Titigkeit beilegt, die deren Ausdehnung
und Erweiterung ermdglichen.

Betrachten wir zum Beispiel den Obersten Gerichtshof der Vereinigten Staaten.
Dieser Gerichtshof hat eine lange und ehrenvolle Geschichte; eine formale
Beschreibung seiner Aufgaben wiirde auf diese Geschichte von den Anfingen bis
zum heutigen Tage zutreffen. Jeder Amerikaner weifl jedoch, dafl der Oberste Ge-
richtshof zunichst eine streng begrenzte juristische Aufgabe hatte. Er war nimlich
das Berufungsgericht in einer Hierarchie im wesentlichen dhnlicher Gerichte. Heute
ist er zum Wichter und Deuter der Staatstitigkeit seines Landes, zum Hiiter der
Verfassung, geworden — in der Tat eine weitreichende Entwicklung seiner Auf-
gaben. Einen der groflartigsten Abschnitte seiner Entwicklung erlebte er unter dem
Prisidium des Obersten Richters Marshall, der den Gerichtshof in einer wechsel-
vollen und entwicklungsreichen Phase mit grofler Energie leitete.

Eine andere erfolgreiche Institution im 19. Jahrhundert war das britische Parla-
ment, und auch hier finden wir die eindrucksvollste Titigkeit in Phasen energischer
Fiihrung und deutlicher Entwicklung der Aufgaben. Jede Gruppe oder Institution,
sei es eine religivse Korperschaft oder ein wirtschaftlicher Betrieb, zeigt dasselbe
Verhiltnis zwischen Hodhstleistung, Fiithrung und Entwicklung. Die hervor-
ragendste Periode in der Geschichte der amerikanischen Gewerkschaften unter der
Fithrung von Samuel Gompers war nicht gerade durch ein pedantisches Festhalten
am Status quo der Gewerkschaftstitigkeit charakterisiert.

Genau das gleiche gilt auch fiir die Industrie. Betriebe beginnen zu verfallen, so-
bald sie sich nicht mehr entwickeln. Kleine industrielle Gruppen, die nur eine Hand-
voll Arbeiter umfassen, zeigen die wirkungsvollste Integration, wenn sie sich
unter geeigneten Fiihrern entwickeln konnen. Das ist nicht mehr, als der gesunde
Menschenverstand erwarten lifit. Ein endloser Kampf um eine sich gar nicht ver-
indernde Lage wire in der Tat eine sehr triibselige Aussicht. Solange die Menschen
gliicklich und aktiv sind, hoffen sie auf ein positives Ergebnis ihrer Bemiihungen
in der Form fiir sie giinstiger Verinderungen.

Eine Verinderung, die einer Gruppe annehmbar erscheinen soll, mufl von innen
kommen. Sie muf als der sichtbare Ausdrudk ihrer laufenden Titigkeit erscheinen.
Verinderungen, die von auflen auferlegt werden, sind dagegen Katastrophen, die
man mit Erdbeben vergleichen kann; sie sprengen die Entwicklung und den Zu-
sammenschluf} der Gruppe und helfen ihr in keiner Weise. Die Betriebsleitungen in
der Industrie kdnnen ihre Gruppen gerade so weit fiithren, wie sie selbst von den
Gruppen anerkannt werden, und keinen Schritt weiter. Alles, was dariiber hinaus-
geht, wird als eine zwangsldufige Unterbrechung des normalen sozialen Lebens
Widerstand hervorrufen.
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In der Vergangenheit haben die Betriebsleitungen schon ofter ehrlich gemeinte
Versuche unternommen, um ein Treueverhiltnis zu ihren industriellen Gruppen
herzustellen. Hiufig sind solche Versuche fehlgeschlagen, und selbst wo sie erfolg-
reich waren, konnten die Betriebsfiihrer doch die Griinde ihres Erfolgs nicht ein-
deutig feststellen. Die Betriebsfithrer haben die Aufgabe, sowohl die sozialen Pro-
zesse als auch die technisch rationalen Verfahren zu sichern, auf denen die Titigkeit
ihrer Gruppen beruht. Bei dieser Aufgabe betrachten die Betriebsfiihrer die Titig-
keit mit Recht unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten. Thr Fehler liegt aber in der
Annahme, daff der tatsichliche Zusammenhalt einer Arbeitsgruppe von Tag zu
Tag ausschliefllich auf einem rationalen Plan beruhen kdnnte und nicht vielmehr
auf den gewohnten Verhaltensweisen, die sich an eine unmittelbar erkennbare
Lage anzupassen vermdgen.

Jeder Betriebsleiter kann Fille aus seiner eigenen Praxis beibringen, in denen
einer Gruppe eine notwendige Verinderung im tiglichen Arbeitsvorgang bis ins
einzelne genau und geduldig erklirt wurde und die Gruppe im Ergebnis dann doch
den Erfolg vereitelte, indem sie sich der Verinderung widersetzte. Zunichst scheint
sich die Gruppe unter dem Eindruck der Logik in die Verinderung zu fiigen. Aber
sehr bald deuten Verstimmung oder #hnliche Gefiihle ein Umschlagen ihrer
Einstellung an. Weder die Betriebsleitung noch die Arbeiter selbst kdnnen im all-
gemeinen genau erkliren, was eigentlich vorliegt. In Wahrheit konnten die
Arbeiter aus ihrer alltiglichen Erfahrung die Notwendigkeit der Verinderung nicht
einsehen. Die Verinderung stellt sich ihnen nicht als eine sinnvolle Anpassung an
eine augenscheinliche Situation dar, sondern als ein Schlag der Betriebsleitung, der
in das Seidenpapier unwiderlegbarer Logik eingewickelt ist. Je schirfer diese Logik.
desto verwirrender ist der Schlag.

In Krisenzeiten nehmen die Nationen Formen der Fithrung hin, die in normalen
Zeiten die heftigste Opposition hervorrufen wiirden. Man denke etwa an die Mafi-
nahmen der Regierung Roosevelt wihrend des Bankkrachs im Jahre 1933 oder an
den Verlust der personlichen Freiheit, wie ihn alle kriegfiihrenden Nationen im
ersten Weltkrieg freudig auf sich genommen haben. In diesen Fillen war die Krise
jedoch fiir jeden einzelnen unmittelbar sichtbar; und die Neuerungen, die die
Fiithrer der Nation zur Abhilfe einfiihrten, waren nichts anderes, als ein Ausdruck
des gesunden Menschenverstandes der Gesellschaft. Ein weiteres Beispiel bilden die
Millionen von Arbeitnehmern, die wihrend der Depression von ihren Betrieben
entlassen wurden. Im ganzen wurden diese Entlassungen von den Arbeitern hin-
genommen, weil sie aus eigener Erfahrung einsahen, daf} sie unvermeidbar waren.
Es handelte sich hier nicht um eine Frage des abstrakten Denkens, sondern um die
Einsicht in unmittelbar gegebene Zustinde. In normalen Zeiten hitte eine solche
Mafinahme der Betriebe unvermeidlich zu einer sozialen Revolution gefiihrt.

Tatsichlich begriiflen die Leute einen Fiihrer, der sie zur Bewiltigung sichtbarer
Aufgaben zusammenschliefit; denn darin finden sie die Erfiillung ihres Bediirf-
nisses nach geschlossenem sozialem Leben und nach dessen effektiver Dauer. Aber
niemand nimmt gerne eine Stdrung seines sozialen Lebens hin, wenn er deren Not-
wendigkeit nicht aus eigener Erfahrung einsehen kann, auch wenn die iiber-
zeugendsten Argumente dafiir sprechen. Es ist daher ganz nutzlos, wenn die
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Industriefithrer versuchen, ihre Mafinahmen den Arbeitern nur mit rationalen Dar-
legungen nahezubringen, wenn auch urspriinglich logische Uberlegungen zur Er-
kenntnis der Notwendigkeit der betreffenden Mafinahmen gefiihrt haben, Er-
forderlich ist vielmehr eine Organisation des Betriebes, die den betreffenden
Gruppen die Notwendigkeit der Neuerungen aus ihrer eigenen tiglichen Arbeit
deutlich macht; und das ist gar nicht so schwierig, wie es auf den ersten Blick scheint.

Natiirlich schlagen wir nicht vor, daff man iiberhaupt keine Neuerung mehr ein-
fithren sollte, ohne daf} den Betroffenen deren Hintergriinde vdllig vertraut wiren.
Wollte man eine solche Politik konsequent durchfithren, dann wiirde jede Entwick-
lung aufhSren. Wir alle fiigen uns gewissen Anordnungen, deren Sinn uns nicht voll-
kommen klar wird. Aber in der Industrie unterliegt der Arbeiter ungewdhnlich vielen
ihm unverstindlichen Beschrinkungen; unverstindlich in dem Sinne, dafl er diese
Vorschriften aus den ihm vertrauten Gegebenheiten nicht verstehen kann. Anderer-
seits stofit er viel zu selten auf ihm verstindliche Mafinahmen der Fiihrung. Es
miiflte die Aufgabe der Betriebsleitung sein, dieses Verhiltnis umzukehren; denn
wenn der Arbeiter daran gewdhnt wird, Anordnungen auszufiihren, die sein ge-
sunder Menschenverstand als notwendig anerkennt, dann wird er ein entsprechendes
Vertrauen zu seiner Fithrung gewinnen; und bei Verinderungen, auf die seine
tagliche Erfahrung ihn nicht vorbereitet hat, wird er im Zweifel der Betriebsleitung
etwas zugute halten. Betrachten wir die Moglichkeiten einer solchen Organisation
der Industrie etwas genauer, denn wir sind damit zum Kern dieses Problems
gekommen.

Ein Zugang zu dem Problem liegt bei dem Werkmeister. Wir haben im letzten
Kapitel gezeigt, dafl die einfachste Methode zur Verringerung der Distanz zwischen
Betriebsleitung und Arbeitsgruppen wohl darin besteht, die Funktion des
Werkmeisters sinnvoll zu entwickeln. Soziales Leben besteht in einer Fiille tiglich
wiederkehrender Verhaltensweisen, die auf die Entwicklung einer befriedigenden
sozialen Zukunft gerichtet sind. Diese Richtung auf die Zukunft fithrt zu den
logisch-rationalen Uberlegungen der Betriebsleitung. Es ist jedoch eine Vorbedin-
gung geplanter Verinderungen, dafl diese von hier und jetzt ausgehen, d.h. von
der konkret gegebenen Situation. Jeder Bruch oder jedes Aussetzen der Kontinuitit
zwischen zwei Zustinden ist im Wesen schon revolutionir und zerstdrt die Ge-
wohnheiten, das Fithlen und die Erwartungen, von denen soziales Leben abhingt.

Der Werkmeister ist, wie wir sahen, am besten in der Lage, dafiir zu sorgen, daff
die Betriebsleitung bei ihrer Planung die tatsichliche Situation beriicksichtigt und
nicht von einer irrealen Beurteilung der Lage ausgeht. Der Werkmeister ist der Teil
der Betriebsleitung, der tatsichlichen Kontakt zum Arbeiter im Sinne personlicher
Arbeitsbeziehungen hat. Es ist daher die Aufgabe des Meisters, den Arbeitern die
Mafinahmen der Betriebsleitung unmittelbar verstindlich vor Augen zu fithren
und auf der anderen Seite der Betriebsleitung die wirkliche Lage der Arbeiterschaft
deutlich zu machen. Wenn der Meister diese Aufgabe nicht erfiillen kann, dann
zerfillt die ganze Organisation in zwei voneinander isolierte Gruppen, von denen
die eine der anderen unverstindliche Befehle erteilt.

In vieler Bezichung hat also der Werkmeister eine entscheidende Stellung in der
ganzen Organisation. Andererseits liegt es in der Natur der Sache, daf er von allen
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Angehorigen der Betriebsleitung die geringste Erfahrung besitzt und daf} seine
Eignung nicht besonders scharf gepriift wird. Und trotzdem verlangt man von dem
Meister wahrscheinlich mehr personliche Fihigkeiten als von irgend jemand sonst
im Betrieb. Eine Darstellung der Pflichten des Werkmeisters lautet wie folgt: ,Ein
Allround-Meister hat, insbesondere in kleineren Betrieben, die verschiedenartigsten
Aufgaben zu erfiillen. Man erwartet von ihm, dafl er die Akkordsitze festlegt, die
Kostenberechnungen aufstellt, daf} er den Einbau und die Reparatur der Maschinen
iiberwacht, dafl er die Arbeiter einstellt, daf} er die Produktionsstatistik fiihre, dafl
er die geleistete Arbeit iiberpriift, dal er neue Arbeiter einschult, dafl er Verbesse-
rungen im Arbeitsprozef vorschligt und dafl er schlieflich dafiir sorgt, daf der er-
forderliche Ausstofl erreicht wird. Ein Meister, der sich bei einer solchen Fiille von
Aufgaben auch noch um die Einzelheiten der menschlichen Beziehungen kiimmern
konnte, wire in der Tat vorbildlich. Die unvermeidliche Folge dieses Zustandes
ist einerseits Uberlastung des Meisters und andererseits eine Vernachldssigung
wichtigster Aufgaben.“ 14 In groferen Betrieben kdnnen einige dieser Funktionen von
Spezialabteilungen iibernommen werden, obwohl, wie die Verfasser des zitierten
Abschnitts ausfilhren, die iibermiflige Aufgliederung der Aufgaben des Meisters
heute nicht mehr so hiufig ist wie frither. Jedenfalls bleibt der Meister so etwas wie
ein ,Hans Dampf in allen Gassen®, und er kann eigentlich keine seiner vielen Auf-
gaben ganz beherrschen.

Nichtsdestoweniger hat ein vielseitiger Meister, wenn er seine Funktionen
einigermaflen ausfiihren kann, einen grofen Vorzug. Er faflt die mannigfaltigen
Faktoren in der Titigkeit der Arbeiter unmittelbar bei ihrer Arbeit zusammen,
d. h. direkt vor den Augen seiner Gruppe. Seine Probleme erscheinen ihm unter
dem Aspekt seiner Gruppe, und aus der Struktur des tdglichen Lebens seiner
Gruppe entwickelt er seine Losungen. Leider ist es allerdings beinahe hoffnungslos
zu erwarten, dafl der Meister geeignete Verbesserungen entwickeln kann, wenn sein
Aufgabenkreis nicht vereinfacht wird.

Die Aufteilung der Aufgaben des Meisters auf Spezialabteilungen fithrt zwar
eine solche Entlastung herbei, jedoch um den Preis, dafl die Integration der Gruppe
und die Initiative nicht mehr bei ihr selbst liegen. Bei einer solchen Anordnung
werden einzelne Aufgaben in die Biiros der Geschiftsleitung verlagert, und diese
Regelung duflert sich an der Arbeitsstitte wieder in der Form von Vorschriften. Von
diesen beiden Methoden belifit die eine der Arbeiterschaft ein gewisses Eigenleben
und eigenes Handeln, biirdet aber dem Meister eine unertrigliche Arbeitslast auf.
Die andere Methode entlastet zwar den Meister, entzicht aber dafiir den Arbeits-
gruppen selbst alle Initiative.

Es ist in der Industrie allgemein bekannt, dafl die Autoritit in einer Organisation
im wesentlichen in vertikaler Richtung verliuft, vom einfachen Arbeiter aufwirts
bis zum Direktor der Gesellschaft an der Spitze; dagegen verliduft die Zusammen-
arbeit im wesentlichen in horizontaler Richtung zwischen Angestellten und
Arbeitern auf ungefihr der gleichen Stufe. Diese Richtung der Zusammenarbeit
findet im allgemeinen in der formalen Struktur eines Betriebes keine Anerkennung.

14 Personnel Administration (Personalverwaltung). Von Tead und Metcalf. McGraw-Hill
Book Co., Inc. 2. Auflage, N. Y. 1926. Kapitel XII.
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Sie bleibt eine inoffizielle Betitigung, die durch die formale Struktur des Betriebes,
die mehr oder weniger vertikal verlduft, gehemmt wird. Diese beiden Organi-
tionsprinzipien zeigen nun einen grundsitzlichen Unterschied in der Stellung, die
sie der persénlichen Initiative zukommen lassen. Die Zusammenarbeit in hori-
zontaler Richtung ergibt, soweit sie wirksam wird, eine stindige Anpassung auf
der Ebene der entstehenden Probleme selbst. Die Initiative zu Verbesserungen ver-
bleibt damit in den Hinden der Minner, deren tigliche Arbeit die Notwendigkeit
einer Anderung erwiesen hat. Wird andererseits die Zusammenarbeit in die Richtung
der formalen Autoritit gelenkt, dann gehen Integration und Initiative auf eine
hohere Ebene iiber und erscheinen auf der direkt betroffenen Stufe nur als An-
ordnungen von oben.

Der Allround-Meister ist selbst ein Beispiel fiir Zusammenarbeit auf horizontaler
Stufe; bloff vereinigt er, wie bestimmte auslindische Diktatoren, alle Mitarbeiter
in seiner eigenen Person, er arbeitet gewissermaflen mit sich selbst in seinen ver-
schiedenen Eigenschaften zusammen. Darin liegt zugleich seine Schwiche, und ohne
es auszusprechen, scheint er selbst das auch genau zu wissen. Wer das Fabrikleben aus
eigener Erfahrung kennt, weifl, wie der Meister sich inoffiziell eine kleine Gruppe
von Mitarbeitern zu schaffen sucht, was ihm amtlich ja nicht gestattet ist. John, ein
ilterer Spezialarbeiter, eignet sich z.B. dazu, Neulinge anzulernen, und er ist
daher in Wahrheit der Ausbilder in der Werkstatt, wenn er auch von der formalen
Organisation als solcher nicht anerkannt wird. Tom ist ein flinker Rechner und
versieht die schriftlichen Arbeiten des Meisters. Ein anderer nimmt kleinere Repara-
turen an den Maschinen vor usw. Diese Minner sind die inoffiziellen Mitarbeiter
des Meisters und verkdrpern ihn gewissermaflen in seinen verschiedenen Betiti-
gungsformen. Ohne eine solche Mitarbeitergruppe, die im Dunkeln bleibt, wire die
Stellung des Meisters vollkommen hoffnungslos. Aber er gibt ihre Hilfe nur
zogernd zu, weil sie von seinen Vorgesetzten nicht anerkannt und hiufig sogar
nicht geduldet wird.

Der Meister hat also aus eigener Initiative und in Ubereinstimmung mit seiner
Gruppe eine Veridnderung in der formalen Struktur herausgebildet, um eine ge-
gebene, der Arbeitsgruppe unmittelbar einsichtige Situation bewiltigen zu kénnen.
Die Betriebsleitung unterstiitzt jedoch die sich hier entfaltende Initiative keines-
wegs, sie ist vielmehr gar nicht dariiber orientiert oder neigt sogar dazu, eine solche
Entwicklung zu unterbinden. Und doch verdient eine Entwicklung in dieser Richtung,
dafl man dariiber nachdenkt; denn sie allein erméglicht eine Umstellung innerhalb
einer Gruppe unter Beriicksichtigung der dort auftretenden Schwierigkeiten, und
sie entlastet zugleich auch den Meister von der unertriglichen Vielfalt seiner ver-
schiedenen Aufgaben.

Die Western Electric Company beschiftigt sich in einer sorgfiltigen Untersuchung
mit der Entwicklung solcher inoffizieller Organisationsformen und ihre vor-
liufigen Feststellungen sind auflerordentlich interessant. Sie veranschaulichen die
bestindige Tendenz zur Einfithrung von Verbesserungen und zur Anpassung auf der
Stufe, auf der deren Notwendigkeit unmittelbar deutlich wird; sie zeigen weiter,
bis zu welchem Grade die formale Organisation einer solchen natiirlichen Entwick-
lung Hindernisse in den Weg legt. Die Betriebsleitung hilt unwissentlich ihre Arbeiter
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davon zuriick, technische Verinderungen und Verbesserungen einzufiihren, die ihren
Bediirfnissen eindeutig entsprechen wiirden. Diese Feststellung fithrt uns zu einer
Verallgemeinerung von grofler Bedeutung: Keine Gruppe oder Organisation ist
an sich gegen eine Verinderung eingestellt, vorausgesetzt, dafl die Initiative fiir die
Verinderung auf der richtigen Stufe liegt, d. h. auf der Stufe, auf der die tigliche
Arbeit das Bediirfnis fiir die Neuerung erkennen lifit. Unter solchen Bedingungen
wird sich eine Verinderung nicht als eine Unterbrechung, sondern als die natiirliche
Fortentwicklung des sozialen Lebens darstellen.

Diese Verallgemeinerung stimmt vollig mit unserer oben durchgefiihrten Analyse
der einfachen Fiihrerschaft iiberein. Wir sahen dort, dafl eine Verinderung als sinn-
voll angenommen wird, wenn die leitenden Minner die umzugestaltende Titigkeit
selbst beobachtet und geniigend dariiber nachgedacht haben, um einige der kausalen
Zusammenhinge der verschiedenen in Frage kommenden Vorginge mindestens teil-
weise zu erfassen. Diese Einsicht ist bei einer technischen Titigkeit fiir wirtschaft-
liche Zwecke besonders wahrscheinlich, denn hier treffen die Kausalgesetze der
Naturwissenschaft direkt zu. Infolgedessen wird jede Gruppe eine Verinderung in
den technischen Verfahren, die aus ihrer eigenen Titigkeit unmittelbar erwichst,
leicht hinnehmen. Es ist dabei nicht unbedingt notwendig, daff jedes Mitglied der
Gruppe in seinem Durchschnittsverstand die Notwendigkeit oder den Vorteil der
Neuerung im voraus erkannt hat. Erforderlich ist nur, dafl irgendetwas in ihrer
eigenen Erfahrung und ihrem Nachdenken den Leuten zeigt, daf der Vorschlag des
von thnen anerkannten Fiihrers angemessen ist 15. Ein betrichtlicher Teil dieses Ge-
fithls der Zustimmung entsteht aus der Zustimmung und Treubindung zum Fiihrer,
und nicht aus einem unmittelbaren Verstindnis der Situation. Das ist ein sehr
wesentlicher Punkt, denn wir diirfen nicht annehmen, daf jede in industriellen
Gruppen notwendige Verinderung aus Zusammenhingen entsteht, mit denen alle
Betroffenen vertraut sind.

Wichtige Fragen der Politik eines Betriebes sind den Arbeitern in ihrer alltig-
lichen Betitigung im allgemeinen nicht zuginglich. Solche Fragen sind nur den
leitenden Minnern deutlich; und wenn diese die anerkannten Fiihrer der Gesamt-
gruppe sind, wird man ihnen gern die Entscheidung in diesen Fragen iiberlassen.
Aber die meisten, wenn auch nicht alle Verinderungen, die von der Betriebsleitung
bei einer Arbeitsgruppe angeordnet werden, betreffen doch kleinere Angelegen-
heiten, die aus der Situation der Gruppe sclbst entstanden sind. Die Gruppe weist
z. B. eine Verringerung ihrer Mengenleistung auf oder sie hat zu hohe Fertigungs-
kosten, oder sie vernachlissigt die Qualitit der Arbeit, oder sie geht sorglos mit
dem Eigentum des Betriebes um. Einzelne Fille dieser Art geben zu den meisten
kleineren Verinderungen Anlafi, die auf so heftigen Widerstand treffen, wenn sie
vom Biiro der Betriebsleitung angeordnet werden. Und doch haben uns Experi-
mente sowie einzelne auflergewShnliche Beispiele betrieblicher Organisation ge-

15 Hierher gehort etwa auch die Uberlegung, daf} ein klassischer Autor, wie zum Beispiel
Shakespeare, sein Ansehen nicht dadurch erlangt, daff er cine Reihe in sich selbst unglaub-
wiirdiger oder unwahrscheinlicher Behauptungen aufstellt, sondern dadurch, dafl er den

halbgeformten Uberlegungen und Meinungen seiner Leser in angemessener Sprache klaren
Ausdruck verleiht.
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zeigt, dafl es nicht ausgeschlossen wire, die Arbeitsgruppe so umzubilden, daff
sie den Zusammenhalt und die Initiative weitgehend selbst entwickeln k&nnten,
die zur Behebung ihrer Mingel notwendig wiren. In dem Mafle, in dem
das erreicht wird, wiirde sich die Betriebsleitung als eine Gruppe darstellen, die
ihre Arbeiter bei der Losung ihrer eigenen unmittelbaren Probleme unterstiitzt
und nicht — wie jetzt — als der Storenfried, der das soziale Leben der Arbeiter-
schaft umkrempelt. Die Betriebsleitung wire dann berufen, den Zusammenhalt
zwischen den vielen kleinen Arbeitsgruppen zu verwirklichen.

Es handelt sich hier nicht um einen Plan fiir eine Arbeitnehmervertretung, ob-
wohl auch diese ithren Platz hitte. Wir schlagen vielmehr vor, daf die Initiative
bei allen Verinderungen nicht so ausschliefilich wie bisher auf die Spitze des ganzen
Unternehmens konzentriert werden sollte, sondern daff man sie auf jeder Stufe in
Angelegenheiten, die fiir diese wichtig sind, unterstiitzen sollte. Dariiber hinaus
sollte diese Hilfe in der Form erfolgen, dafl sich eine Ordnung herausbildet, die
jeder Gruppe auf ihrer Stufe den richtigen Blick fiir ihre eigenen Probleme und
damit erst deren wirkungsvolle Lésung ermdglicht.

Jede grofie und dauerhafte Organisation braucht eine formale Struktur und fest-
gelegte Verfahrensweisen. Bei einer Nation finden wir diese in der Verfassung und
den Gesetzen. Ein wirtschaftlicher Betrieb arbeitet im Rahmen dieser Gesetze, die
durch seine eigene Satzung und die von ihm ausgegebenen Vorschriften erginzt
werden. Diese bediirfen dauernder Anpassung an die sich verindernden Verhiltnisse.
Wo aber die formale Struktur versucht, den Betroffenen neue Verhaltensformen
im Widerspruch zu der Situation, wie sie von ihnen selbst gesehen wird, aufzuzwin-
gen, oder noch schlimmer, wo sie versucht, den natiirlichen Entwicklungsgang zu
hemmen, dort wird eine unzureichende Integration der Gruppen die Folge sein.
Ein bezeichnendes Beispiel ist das iibliche Versagen der formalen Ordnung, sich
der bestehenden horizontalen Zusammenarbeit anzupassen. Es sollte das Ziel der
Vorschriften eines Betriebes sein, dieser Zusammenarbeit Gestalt zu geben und ihre
ordnungsgemifle Entwicklung zu sichern. Als mégliche Methoden, durch welche die
Betriebsleitung mit der riickhaltlosen Unterstiitzung ihrer Arbeiter einen geord-
neten Fortschritt sicherstellen konnte, haben wir die Verinderung der Aufgaben
des Meisters und die Forderung horizontaler Zusammenarbeit im Betrieb behandelt.

Gegen beide Vorschlige werden zuweilen Einwinde erhoben. Man kann voraus-
setzen, dafl eine Unterstiitzung der sozialen Aktivitit der Gruppen ihre Gefahren
hat und eine Lenkung und Kontrolle der Gruppen spiter schwieriger gestaltet.
Diesen Einwand haben wir bereits erwihnt. Beobachtungen zeigen, daff jede
Gruppe eine bestimmte soziale Struktur herausbildet. Die Frage ist nur, ob diese
Struktur die Gruppe befriedigt und ob sie bewirkt, dafl die Gruppe die Fiihrung
durch die Betriebsleitung anerkennt. Es gibt aber keine Gruppe, die nicht feste
Gewohnheiten und eine gemeinsame gefiihlsmiflig begriindete Haltung entwickelte.
Wo dieses soziale Einvernehmen erwiesenermaflen gering ist, entsteht unver-
meidlich grofle Verwirrung. Die gleichen allgemeinen Bemerkungen gelten auch
fiir die Entwicklung der horizontalen Zusammenarbeit. Man betrachtet es als ge-
fihrlich, dafl sich diese Zusammenarbeit in einer anderen Richtung als die Autoritit
entwickelt. Tatsache ist jedoch, dafl solche Betitigung an der Tagesordnung ist.
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Und keine zusammengefiigte Gemeinschaft kdnnte auch nur voriibergehend ohne
eine solche Ordnung leben. Wiederum ist die Frage nur die, ob man diese Funktion
nicht anerkennen und ihre Entwicklung mit den Zielen der Betriebsleitung ab-
stimmen sollte.

Erforderlich ist nicht so sehr ein System fester Vorschriften, die eine bestimmte
Zusammenarbeit erzwingen sollen, als vielmehr eine Organisation, die solche Zu-
sammenarbeit wirksam werden liflt. Wenn zum Beispiel eine bestimmte Abteilung
dauernd von einer anderen Abteilung inoffizielle Auskiinfte erhilt, dann besagt
das eigentlich, daf diese Informationen wirklich brauchbar sind; und man konnte
leicht eine Methode finden, um sie weniger umstindlich zu erhalten. Wenn ein
Bediirfnis dieser Art an der Spitze des Betriebs auftritt, werden solche Methoden
gewohnlich schnell gefunden. Aber derartige Bediirfnisse werden nicht anerkannt
und nicht mit gleicher Energie unterstiitzt, wenn es sich um untere Arbeitsgruppen
handelt.

Diese beiden Vorschlige sollen in keiner Weise erschdpfend sein, und sie sind
auch nicht in allen Fillen anwendbar. Die Hauptthese des vorliegenden
Kapitels ist die, dafl die Betriebsleitung ihre Arbeitsgruppen nur dann mit
Erfolg unter wechselnden Bedingungen fiithren kann, wenn sie dafiir sorgt, dafl
Verinderungen unter Beriicksichtigung der tatsichlichen sozialen Verhiltnisse
der betroffenen Gruppen geplant werden. Um das zu erreichen, sollte man
die Initiative so weit wie mdglich auf die Stufe legen, auf der eine Neuerung
tatsichlich eingefithrt werden mufl und wo die Notwendigkeit der Verinderung
aus der unmittelbaren alltiglichen Arbeit deutlich wird. Damit ist nicht gesagt,
dafl man etwa offiziell feststellen solle: Die Betriebsleitung ist jedem Vorschlag
aus den Reihen der Arbeitnehmer zuginglich; sondern es kommt darauf an, die
Organisation so zu gestalten, dafl jedesmal sozusagen von selbst die Initiative den
unmittelbar beteiligten Leuten zufillt. Der einfachste Weg dazu besteht in einer ge-
nauen Kenntnis der menschlichen Situation im Betrieb und der genauenBeobachtung
jedes Versuchs einer Initiative. In einer starren Organisation zeigen sich solche Ver-
suche hiufig in der Form nichtoffizieller oder sogar offiziell verbotener Betitigung.
Wenn eine solche Betitigung nicht blof als Verstof} gegen die Disziplin angesehen
wird, sondern trotz ihrer mdglicherweise unrichtigen Form als Ausdruck eines be-
trieblichen Bediirfnisses, dann wird man den geeigneten Verdnderungsvorschlag
leicht finden kénnen.

Leitende Minner neigen dazu, iiber die mangelnde Initiative ihrer Untergebenen
zu klagen. Und doch lehrt uns eine nihere Bekanntschaft mit den inoffiziellen
und nicht anerkannten Titigkeiten in einem Betrieb eigentlich, dafl die Initiative
auf den unteren Stufen sich nur deshalb ungeziigelt duflert, weil sie keine andere
Mbglichkeit eines geeigneten Ausdruckes findet. Die Betriebsleitung darf die
Initiative nicht nur dann anerkennen, wenn sie sich in den traditionellen Kanilen
bewegt. Das wire vielmehr gerade ein Mangel an Initiative von seiten der Betriebs-
leitung selbst. Das Wesen der Initiative besteht in der Bildung einer neuen Ver-
bindung vertrauter Faktoren, um eine bestimmte Lage zu meistern. Und die
Methode, um Initiative als solche zu erkennen, besteht sicher darin, jene Wege zu
beobachten, auf denen eine Titigkeit die ihr vorgeschriebenen Grenzen iiberschreitet.
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In einer primitiven Gemeinschaft, die noch kaum eine formale oder schriftlich
festgelegte Organisation zeigt, besteht kein Unterschied zwischen dem tatsichlich
vorliegenden De-facto-Verhalten und dem vorgeschriebenen De-iure-Verhalten.
In den verwickelten modernen Organisationsformen besteht jedoch immer die
Moglichkeit, dafl De-facto- und De-iure-Verhalten zum Schaden aller Betroffenen
fir unbegrenzte Zeit auseinanderklaffen. Eine solche Moglichkeit wird praktisch
zur Gewiflheit, wenn die formale Struktur einer Organisation in Unkenntnis der
tatsichlichen sozialen Betitigungen der betroffenen Personen entworfen oder ab-
gedndert wird. ,Wenn die Betriebsleitung ihre Arbeiter nicht interviewt, dann
wird es jemand anders tun®, schreibt Elton Mayo. Wenn die Betriebsleitung sich
nicht bemiiht, die soziale Betitigung ihrer Arbeiter aus deren unmittelbarer Situation
heraus zu verstehen, dann werden sich andere Organisationen bilden, die diese Auf-
gabe iibernehmen. Schon heute ist eine Vielzahl verschiedener Organisationen auf
diesem Gebiet tdtig. Gewerkschaften und #hnliche Verbinde sind handgreifliche
Beispiele; in einigen Lindern wird diese Aufgabe auch von politischen Organi-
sationen, Parteigliederungen und anderen Gruppen iibernommen, deren Methoden
nicht immer erwiinscht sind und die sich nicht leicht beeinflussen und lenken lassen.

Die beste Gewihr der Betriebsleitung fiir eine sozial und wirtschaftlich gesunde
und zuverldssige Fithrung ihrer Gruppen besteht darin, diese Aufgabe selbst zu
iibernehmen. Das bedeutet eine Fiihrung, die sich aktiv fiir die Lebensweise und die
gesellschaftliche Einstellung ihrer Gruppen interessiert und einsetzt. Es heifit nichts
anderes, als von der Betriebsleitung zu fordern, daf} sie sich im Hinblidk auf ihre
Arbeitsgruppen sozial verhalten muff. Denn was die Arbeiter von seiten moderner
Betriebsleitungen in der Industrie fiirchten, ist nicht so sehr mangelnde anstindige
Behandlung als vielmehr soziale Verstindnislosigkeit.

Ein Punkt bleibt noch zu erwihnen, bevor wir zum Schluff dieses Kapitels kom-
men. Die Menschen kénnen ihre sozialen Bediirfnisse hiufig nicht in der Form einer
direkten Aussage ausdriicken. Wir haben gesehen, dafl soziale Betitigung nicht
nur eine Sache der Sprache ist, sondern eine Sache gemeinsamen Handelns in
einem lidngeren Zeitraum, so daf sich gegenseitige Erwartungen und Verbindungen
entwickeln kdnnen. Das soziale Bediirfnis findet in gemeinsamem Tun seine Be-
friedigung; die Sprache ist nur eine Form gemeinsamen menschlichen Handelns und
keineswegs die fundamentalste. Ein grofler Teil der sozialen Betitigung geht also
unterhalb der der Beobachtung zuginglichen Ebene vor sich; und mangelnde
Anpassung kann daher nicht so einfach auf ihre wirkliche Ursache zuriickverfolgt
werden, die so oft ein Mangel an menschlicher Zusammenarbeit ist. Aus dieser
Schwierigkeit entwickeln sich die Aufgaben der Priester und, in unserer Zeit, der
Psychiater; und diese Schwierigkeit hindert auch den Arbeiter, dessen soziales
Leben unausgefiillt ist, so hiufig daran, die wahren Griinde seiner eigenen Un-
zufriedenheit zu entdecken.

Zahllose Wirtschaftsfithrer haben offen mit ihren Arbeitern gesprochen und
haben Konferenzen abgehalten, um die Sorgen der Arbeiter kennenzulernen und
zu erdrtern; und am Ende mufiten sie dann feststellen, daf ihre Bemiihungen ohne
einen nennenswerten Erfolg geblieben sind. Dann legen die Arbeiter vielleicht
wieder eine unverniinftige Forderung vor oder sie streiken plétzlich sogar
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ohne vorherige Warnung. Vom Standpunkt der Wirtschaftsfithrer aus ge-
sehen verhalten sich diese Leute ganz unverniinftig. Sie waren, obwohl sie
manche Gelegenheit dazu hatten, nicht in der Lage, ihre Wiinsche richtig auszu-
driicken. Hiufig wire es wahrscheinlich einfach gewesen, die Schwierigkeit zu
einem bestimmten Zeitpunkt nominell zu fassen, aber wenn das so war, handelte
es sich vielleicht gar nicht um den wirklichen Grund. Wenn unsere Situation aus
schwer zu beschreibenden Griinden unbefriedigend ist, neigen wir alle dazu, die
Schuld daran auf irgendetwas anderes abzuschieben. In der Tat suchen wir alle
unsere verborgenen Beweggriinde rational zu erkliren. Die Menschen verhalten sich
zwar gewdShnlich nicht logisch, aber ein irrationales Verhalten in stirkerem Aus-
maf ist verdidchtig. Die Griinde der Unzufriedenheit liegen oft in wirklicher
sozialer Not, aber sie sind dem oberflichlichen Blick verborgen. Besprechungen
zwischen Betriebsleitung und Arbeiterschaft haben daher ihren guten Sinn; sie
konnen aber kein Ersatz fiir direkte Beobachtung der Arbeitssituation von seiten
der Betriebsleitung selbst sein. Wenn die Betriebsleitung geniigend Erfahrung und
soziale Einsicht besitzt, dann konnen solche Besprechungen eine ideale Gelegenheit
bieten, um die tatsichlichen Note der Arbeiterschaft im Unterschied von den blof§
rational vorgeschobenen Begriindungen zu erdrtern.
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Neuntes Kapitel

Lohn und Geld

Wahrscheinlich gibt es keinen Faktor im Leben der Menschen, iiber den sie
dauernder und griindlicher nachdenken, als ithr Einkommen. Im allgemeinen er-
klirt man dann, es sei nicht das Geld selbst (ob in Miinzen oder in anderer Form),
das man haben mdchte, sondern es sei vielmehr die Befriedigung der Wiinsche, die
man sich mit dem Gelde leisten kann. So wertet man ein Dampfschiffbillett nicht
um seiner selbst willen, sondern wegen der Reise, die es ermdglicht. Zwischen
Schiffsbillett und Geld bestehen jedoch gewisse Unterschiede. Es sehnt sich niemand
nach dem bloflen Besitz von Schiffsbilletts; ebensowenig sind Fahrkarten als Maf-
stab der Kenntnis fremder Linder brauchbar. Reisen, fremde Volker und Linder
sind selbstindige Werte im bewufiten Denken des Durchschnittsmenschen. Aber
Geld, das wird allgemein zugegeben, wiinscht man sich direkt. Wir alle sind ge-
neigt, unsere Situation vom Standpunkt des Geldbeutels zu betrachten, und nicht
im Hinblik auf die Giiter und Dienste, die wir uns mit unserem Geld ver-
schaffen konnen.

Man konnte nun hier vielleicht einwenden, daf die Fiille menschlicher Er-
fahrungen zu grof ist und sich nur schwer zusammenfassen lifit, und dafl Begriffe
wie ,Einkommen“ oder ,Geld“ eben nur bequeme Zeichen sind, mit denen wir
unser Denken entlasten. Eine solche Erklirung klingt ziemlich einleuchtend, aber sie
stimmt nicht mit den uns bekannten Tatsachen iiber die Gedanken und Gefiihle
der Menschen iiberein. Sie wire eine zwar bequeme, aber unzutreffende Halb-
wahrheit. Die schlichte Tatsache bleibt, daff der Empfang oder Besitz von Geld
direkt Freude macht und dafl man iiber Geld in einem Sinne nachdenkt, der sich
auf Schiffskarten nicht anwenden lifit.

Man kann Gegenstinde und Handlungen einfach und fiir bestimmte Zwecke
bequem in zweiKategorien einteilen: solche, die in sich selbst Zweck sind, und solche,
die blo8 Mittel zum Zweck sind. Ein Zweck in sich selbst oder Endzweck erscheint
dem Gefiihl gut oder befriedigend. Besser gesagt, da es sowohl gute wie schlechte
Zwedke gibt, ist ein Endzwedk derjenige, um den sich das Gefiihl konzentriert. Ein
Endzweck ist Gegenstand des Nachdenkens; nachdenkende Betrachtung und Gefiihl
gehen Hand inHand. Mit einem Gegenstand der Kontemplation verbindet sich immer
ein bestimmter Gefiihlswert, und man kann wohl kaum iiber etwas nachdenken,
das fiir den Denkenden ohne jede gefiithlsmifige Bedeutung wire. Schon der Sinn-
gehalt selbst, den wir im Geist den Dingen beilegen, beruht auf einem Wertgefiihl.
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Die Einteilung der Gegenstinde und Handlungen in Endzwecke und Mittel zum
Zweck stoflt auf viele Schwierigkeiten, wenn man sie zu weit treibt. Aber der
Haupteinwand gegen sie liegt fiir uns darin, daf sie mit den beobachteten Tat-
sachen der menschlichen Psychologie nicht iibereinstimmt. Denn nichts, womit der
Mensch dauernd umgeht, bleibt ein blofles Mittel zum Zweck. Jeder immer wieder
gebrauchte Gegenstand, wie zum Beispiel das Geld, wird in einem bestimmten
Grade fiir unser Denken ein Endzwedk; das heiflit, man verbindet damit Gefiihle
und feste Verhaltensformen und beginnt dariiber nachzudenken.

Wir haben uns bereits mit dem Mechaniker beschiftigt, dessen Gefiihlsein-
stellung sich den ihm vertrauten technischen Verfahren zuordnet. Natiirlich darf
man annehmen, dafl er diese oder jene Verrichtung als Mittel zum Zweck aus-
fithrt. Und so ist es in der Tat; aber seine Verrichtungen werden ihm auch wieder
zu Endzwecken, die sich mit entsprechenden Gefiihlen verbinden. Der Mathe-
matiker, der den Buchstaben x als Symbol fiir eine variable Grofle benutzt, hat ein
bestimmtes Gefiihl fiir x. Er begriifit x gleichsam wie einen alten Freund. Viel-
leicht ist x nicht gerade ein besserer Kerl als etwa k, eine Konstante, aber jeden-
falls hat er seine deutliche Individualitit. Denn der Mathematiker erkennt die
verschiedenen Buchstaben des Alphabetes geradezu an den verschiedenen Ge-
fiihlen, die er fiir sie hegt. Diese Symbole sind fiir ihn Endzwecke geworden,
obwohl sie zugleich Mittel fiir weitere Zwecke bleiben. Tatsache ist, dafl jede Ver-
richtung und jeder Bestandteil einer zielgerichteten Titigkeit Mittel zu einem
weiteren Zweck und zugleich in groflerem oder geringerem Grade selbst Endzweck
ist. Jede menschliche Handlung ist also sowohl Mittel zum Zweck als auch Zweck
selbst. Ein befriedigendes soziales Leben besteht in kontinuierlicher menschlicher
Titigkeit, die diese beiden Aspekte, unmittelbare soziale Zwecke und Mittel zu
weiteren sozialen Zwedken, in jeder einzelnen Handlung angemessen miteinander
verbindet.

So ist das Geld in unserem Denken ein Endzweck, etwas, womit wir bestimmte
Gefiihle verbinden und das Gegenstand unseres Nachdenkens wird. Geld ist aber
auch ein Mittel zu weiteren Zwecken, denn wir konnen damit unser Leben in der
Zukunft erhalten. Damit stoflen wir auf eine psychologische Tatsache: Die Men-
schen denken beim Geld immer gleichzeitig an beide Eigenschaften, wobei aller-
dings das Gewicht bald mehr auf der einen, bald mehr auf der anderen Be-
trachtungsweise liegen kann. Wir konnen soziale Verhaltensweisen und Ein-
stellungen in bezug auf das Geld nicht verstehen, wenn wir diese beiden Gesichts-
punkte nicht klar erkennen. Diese doppelte Betrachtungsweise ist keineswegs
einzigartig oder iiberraschend, sondern in der Tat ganz normal. Man besitzt z. B.
einen Wagen, um sich schneller fortbewegen zu konnen; aber ebenso betrachtet
man den Wagen mit einem bestimmten Gefiihl, man hat ihn als solchen gern. Jede
Reklame ist ein doppelter Appell an unser Gefiihl fiir den Gegenstand selbst und
fiir seinen Wert im Gebrauch. Glaswaren haben z.B. einen bestimmten Gebrauchs-
zweck, werden aber gleichzeitig in ihrer Form so gestaltet, daff sie als solche Freude
machen.

Das Geld unterscheidet sich in dieser Bezichung nicht von den meisten anderen
Dingen, es ist zugleich Endzweck und Mittel zum Zweck.
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Indem wir diese Gedankenginge im Auge behalten, wollen wir untersuchen,
welchen Platz das Geld in unserer heutigen Gesellschaft hat,welche sozialen Funk-
tionen es erfiillt. Der sachliche Gebrauch des Geldes in der wirtschaftlichen Titig-
keit von Gegenwart und Zukunft ist von den Nationaldkonomen bis ins ein-
zelne herausgearbeitet worden; wir wollen uns daher nur mit den Gefiihlen be-
fassen, die mit sozialen Handlungen verbunden sind, in denen das Geld eine Rolle
spielt. Selbst bei dieser Begrenzung ist der Gegenstand jedoch zu umfangreich.
Wir miissen unsere Aufmerksamkeit daher weiter auf diejenigen Gefiihle be-
schrinken, die aus einer bestimmten sozialen Funktion entstehen, in der das Geld
eine Rolle spielt; es handelt sich um den Empfang von Zahlungen fiir Arbeit oder
Dienstleistungen, um das Geld, das als Lohn oder Gehalt ausgezahlt wird.

Eigentiimlicherweise richtet sich dasselbe Gefiihl, das sich mit bestimmten
Gegenstinden, iiber die man nachdenkt, verbindet, ebenso auch auf viele andere
Gegenstinde. Gegenstinde unserer Welt, wie z. B. Geld, Ehre, schténe Hiuser,
Sozialismus, verbinden sich in einer bestimmten Weise im Geist zu einem einzigen
umfassenden Gesamtkomplex. Die Bande zwischen den einzelnen Teilen eines
solchen Komplexes sind nicht so sehr logisch, als vielmehr gefiihlsmifig. Wir
hatten bereits Gelegenheit, diese Eigentiimlichkeit zu beobachten; z.B. verband
der Landedelmann in seinem Geiste irgendwie die englische Staatskirche mit seinem
Gefiihl, dafl es unerwiinscht sei, Fiichse in Fallen zu fangen. Jedoch haben Land-
edelleute in dieser Beziehung keine Privilegien. Wir alle denken so. Es handelt
sich hier um einen Fundamentalzug der persénlichen Integration, wenn natiirlich
auch die Gesamtstruktur oder die Verbindung der Gedanken durch erworbene
rationale Denktdtigkeit stark abgewandelt werden kann.

Wir haben ferner, insbesondere bei der Erdrterung der kleinen industriellen
Gruppen, gesehen, daf} solche geistigen Komplexe von Gegenstinden und Gefiihlen
sich leicht festsetzen, wenn sie sich einmal herausgebildet haben. Darauf basiert
nicht nur die personliche, sondern auch die Gruppenintegration. Und so finden wir,
daff die heutige Einstellung zum Geld unldsbar mit bestimmten sozialen Ver-
haltensformen und sozialen Werturteilen verkniipft ist und dafl die Bande, die
diese Verbindung von Geld und sozialer Einstellung zusammenhalten, eher ge-
fithlsmiRige als logische sind.

In einem bestimmten Sinne ist die Zahlung des Lohnes bzw. der Gehilter das
Motiv, das die Menschen zur Arbeit zieht. Kein Betrieb kdnnte seine Belegschaft
zusammenhalten, wenn keine Lohne gezahlt wiirden. Ebenso ist aber richtig, daf
man Arbeit im Sinne einer auf zukiinftige Zwecke gerichteten sozialen Aktivitdt
schon Jahrhunderte vor Einfiihrung irgendeines Geldsystems kannte und dafl sie
so auch heute noch unter manchen primitiven Vélkern betrieben wird. In solchen
Gemeinschaften besteht der Ansporn zur Arbeit in der unmittelbaren sozialen
Genugtuung, die aus der Titigkeit erwichst, und auf die Erwartungen fiir die
Zukunft wird nur sehr wenig Gewicht gelegt. Infolgedessen sind solche Gemein-
schaften nicht fortschrittlich. Jede groflere Aufgabe, wie z. B. das Aushohlen und
Schnitzen eines Kanus fiir Handels- oder Kriegszwecke oder das Sien auf den
Feldern wird Teil einer eindrucksvollen Zeremonie, die fiir alle Teilnehmer eine
grofle emotionale Bedeutung hat.

115



Ein Beobachter kénnte kaum bestimmen, ob es sich dabei um eine wirtschaft-
liche Titigkeit oder um eine religiése Zeremonie handelt. Die Titigkeit hat in
Wahrheit etwas von beiden Vorgingen an sich. Das Erntedankfest, wie es in
irgendeiner Form in ganz Europa gefeiert wird und das in Neuengland zu dem
Danksagungstag weiterentwickelt worden ist, ist ein Relikt dieser Art. In Zhn-
licher Weise ist die Taufe eines Schiffes vor dem Stapellauf eine Zeremonie, die
der Arbeit eine zusitzliche emotionale Bedeutung gibt. In dem geschilderten System
ist jedes Individuum sozial verpflichtet, seinen Anteil an der Arbeit zu iiber-
nehmen, und ist ebenso berechtigt, entsprechend an dem Ertrag beteiligt zu werden.
Der Ansporn zur Titigkeit ist die soziale Verpflichtung, die auf dem Verlangen
nach Teilnahme am gemeinsamen Leben aufbaut. Die Angehtrigen einer primi-
tiven Arbeitsgruppe erhalten im allgemeinen nicht die gleichen Anteile an dem er-
worbenen Ertrag, ihr Anteil regelt sich vielmehr nach dem Herkommen. Aber diese
Art der Aufteilung gilt dort als richtig oder, wie wir sagen wiirden, gerecht.

In der modernen Industriegesellschaft ist das alles gerade umgekehrt. Der An-
sporn zur Arbeit liegt mit Nachdruck bei der Entlohnung fiir die Zukunft, d. h.
in der Geldzahlung; und der Faktor der Beteiligung am sozialen Leben ist so voll-
stindig vernachlissigt worden, dafl ein Wirtschaftsfithrer unserer Zeit erkliren
konnte, er sihe in seinem Betrieb kein soziales Element. Er fiihre seine Leute nur
zusammen und lasse sie thre Aufgaben gemeinsam ausfiihren. Ganz offensichtlich
entsprach in seiner Vorstellung dieses Verfahren dem der Zusammensetzung der
Teile einer Rechenmaschine.

Die Lohne der modernen Industrie werden in sehr verschiedener Weise be-
rechnet. Das Studium der verschiedenen Lohnsysteme selbst ist eine sehr kompli-
zierte Aufgabe. Zwei Prinzipien scheinen jedoch allen modernen Systemen zu-
grunde zu liegen. Das erste Prinzip ist das der angemessenen Entlohnung. Der
Lohn muf fiir den Empfinger und ebenso fiir den Mann oder den Betrieb, der
die Zahlung leistet, angemessen sein. Denn der Partner des Lohnempfingers ist nicht
mehr die Gesellschaft in ihrer Gesamtheit, es sei denn, man denke an die Gesamt-
heit der Verbraucher. Diese Vorstellung liegt der volkswirtschaftlichen Erérterung
iiber Angebot und Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt zugrunde, wobei jedoch die Ge-
fithle, die die Grundlage des wirtschaftlichen Verhaltens bilden, im allgemeinen
nicht untersucht werden. Das Gefiihl, da ein Lohn angemessen ist, bedeutet heute
beinahe, wenn auch noch nicht ganz soviel, wie dal dieser Lohn gerecht ist; und
in diesem Sinne spricht man jetzt im allgemeinen vom gerechten Lohn.

Das zweite Prinzip wirft geradezu ein Schlaglicht auf den sozialen Zustand
unserer industriellen Zivilisation. Die Lohnberechnung beruht nimlich darauf, dag
auf den Lohnempfinger der groftmdgliche Anreiz zur Mitarbeit an der Sicherung
seines eigenen wirtschaftlichen Wohlstands, und damit zugleich des Wohlstands
der Gesellschaft, ausgeiibt wird. Das ist das Prinzip der Maximum-Motivation.
Dieses zweite Prinzip erklirt die Verwickelung und Verschiedenartigkeit der
Lohnsysteme.

Die soziale Betitigung ist in der modernen Industrie so unbefriedigend, dafl
selbst eine angemessene Lohnzahlung den Einzelnen nicht dazu bringt, seine ge-
fiihlsmifige Einstellung entsprechend auf die ihm iibertragenen Arbeiten zu kon-
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zentrieren. Ja, selbst diese Feststellung ist noch nicht scharf genug. Denn der durch-
schnittliche Arbeiter ist nicht nur gleichgiiltig gegeniiber seiner Titigkeit, sondern
in einem bestimmten Sinne arbeitet er ihr sogar entgegen. Das ist in den voraus-
gehenden Kapiteln reichlich belegt worden, wird im iibrigen allgemein anerkannt
und braucht daher hier nicht weiter ausgefiihrt zu werden. Es handelt sich um eine
zentrale Tatsache unserer industriellen Zivilisation, die man nie aufler acht lassen
sollte. Fiir die Hohe des Durchschnittslohns ist es gleichgiiltig, ob die Entlohnung
auf der Basis der geleisteten Arbeitszeit, auf dem Akkordsystem oder wie auch
sonst erfolgt. Ein Durchschnittslohn von sagen wir x Dollar pro Woche kann
unter jedem System erzielt werden, aber die aus den einzelnen Lohnsystemen ent-
springende Motivation kann sehr verschieden sein.

Auf den ersten Blick scheint sich die Industrie in der Gefahr eines circulus
vitiosus zu befinden. Man hat die Teilnahme am sozialen Leben vernachlissigt,
und um sich der Mitarbeit der Arbeiterschaft zu versichern, legt man daher immer
mehr Gewicht auf den Lohn mit seinem Zukunftsaspekt. Diese Methode bleibt
jedoch unzureichend und man versucht daher, den Lohn noch stirker zu betonen.
Die Beteiligung am sozialen Leben wird damit noch weiter in den Hintergrund
geriickt. Es klingt geradezu, als wolle man ein Schiff wieder in die richtige Lage
bringen, indem man den Ballast noch weiter nach der Schlagseite verschiebt.

Es wire geradezu licherlich vorzuschlagen, dafl man in einer befriedigenden
Gesellschaftsordnung Lohnzahlungen in Geld ganz aufgeben sollte. Geld ist eine
Einrichtung zur Verteilung der Ertrige wirtschaftlicher Tatigkeit und ist als solche
eine sehr brauchbare Erfindung. Das kursierende Geld hat sich trotz einiger
Schwierigkeiten als ein sehr sinnreiches Mittel zur Bewiltigung eines verwickelten
Problems bewihrt. Ein Instrument wie das umlaufende Geld oder der Hobel des
Schreiners steht und fillt mit seiner technischen Vollendung und ist nicht von
irgendwelchen Gefiihlen abhingig. Aber die Verwendung eines Instumentes wird
vom Gefiihl gelenkt. Ein Schreiner kann einen Chippendalestuhl herstellen, oder
einen Stuhl mit geschnitzten Amoretten, die Trompete blasen, und mit rosa Bogen
spielen. An sich ist gegen Lohnzahlungen in Geld nichts einzuwenden. Wenn wir
jedoch herausfinden, dafl sie in ihrer konkreten Form nicht vom sozialen Gefiihl
fir das Angemessene bestimmt werden, sondern aus einem dringenden Bediirfnis
nach stirkerer Anteilnahme an einem angeblich gemeinsamen Gut, dann schopfen
wir mit Recht Verdacht. Und unser Verdacht wird noch deutlicher, wenn wir er-
kennen, daf}, allgemein gesprochen, diese Motivation des Gelderwerbs ihren Zwedk,
eine zufriedene Arbeiterschaft zu schaffen, verfehlt hat.

Vor kurzem erzidhlte mir ein Besucher der Vereinigten Staaten, daf} er sich iiber
ein Jahr lang damit beschiftigt habe, die Entlohnungsmethoden in Amerika zu
studieren, und dafl er bereits {iber 80 radikal voneinander verschiedene Systeme
entdeckt habe. Man kann eigentlich nur dariiber staunen, daf dieser Besucher nur
so wenig Systeme bemerkt hatte. Es gibt allein schon sehr viele verschiedene
Formen der Lohnzahlung an Einzelne auf Zeitbasis. Man beachte z.B. die ver-
schiedenen Bezahlungsmethoden fiir Uberstunden, Nachtschichten oder fiir Feier-
tagsarbeit. Bei Stiicklohn gibt es noch viel mehr verschiedene Moglichkeiten.
Die Arbeitsgeschwindigkeit kann in geradezu unzihlig vielen unterschiedlichen
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Graden und Formen dabei beriicksichtigt werden. Ferner kann man diese beiden
Prinzipien auch kombinieren und den Lohn dann auf Grund von Arbeitszeit und
Arbeitsleistung berechnen, wobei man jede Form des Leistungslohnes mit jeder
Form des Zeitlohnes in jedem Verhiltnis kombinieren kann. Dariiber hinaus wird
zuweilen nicht nur die Quantitit, sondern auch die Qualitit der Arbeit bei der
Lohnzahlung beriicksichtigt. Schliefllich gibt es alle méglichen Methoden, um nach-
lassige Arbeit durch verminderte Lohnzahlung zu bestrafen.

Wirklich verwickelt wird die Sache jedoch erst, wenn der Einzelne auf Grund
einer Kombination von Gruppenakkordlohn und individuellem Leistungslohn be-
zahlt wird, wobei man hiufig zur besseren Berechnung auch noch die Arbeitszeit in
etwa beriicksichtigt. Solche Kombinationen sind keineswegs blofle mathematische
Mbglichkeiten. Sie werden iiberall in der Industrie angewandt, und sie haben alle
nur ein Ziel: Sie sollen den Arbeiter zu groferer Leistung anspornen, indem sie
an seine wirtschaftliche Einsicht appellieren. Nun ist es wohlbekannt, daf} ihn-
liche Lohnsysteme in ihrer Wirkung geradezu erstaunlich voneinander abweichen,
obwohl sie in anscheinend #hnlichen Umstinden angewandt werden, hiufig sogar
in verschiedenen Abteilungen desselben Betriebes.

Elton Mayo 18 beschreibt eine Werkstitte in einer Baumwollspinnerei bei Phila-
delphia, in der Spinnmaschinen aufgestellt waren. Sie unterschied sich in ver-
schiedener Beziehung von dem iibrigen Betrieb. Die Moral in dem Betrieb als
ganzem war gut, was unter anderem durch einen sehr geringen Arbeitsplatzwechsel
bezeugt wird. Der Eigentiimer und Betriebsleiter war beliebt und wurde von
seinen Leuten geachtet. Und doch betrug in der in Frage stehenden Werkstitte der
Arbeitsplatzwechsel etwa 2409/o pro Jahr. Fine Untersuchung zeigte, daf} die
Arbeiter unzufrieden und in ihrer Einstellung pessimistisch waren. Zu ihrem nor-
malen Lohn wurde diesen Arbeitern eine Zulage geboten, wenn sie einen bestimmten
monatlichen Ausstof iiberschritten, der so berechnet war, dafl er durchaus in den
Grenzen des Erreichbaren lag. Die betreffende Gruppe hatte jedoch die Zulage
noch nie verdient. Sie stellte sich dazu wie etwa ein kluger Esel zu der beriihmten
Mohre, die man ihm vor die Nase hilt: Er weifl genau, daf§ sie seine Leistung an-
spornen soll, aber daf er sie selbst niemals erreichen kann. Ein weiteres Zeichen
der Stérung konnte man darin sehen, dafl der Ausstoff dieser speziellen Werk-
statte immer gerade dann nachliefl, wenn der Betrieb einen starken Auftragsein-
gang zu bewiltigen hatte. Die Arbeit der Spinner war korperlich sehr an-
strengend. Auf Mayos Vorschlag richtete man Ruhepausen ein und erméglichte es
jedem Arbeiter, sich in diesen Pausen hinzulegen und auszuspannen. Das war nicht
nur eine einzelne Neuerung, sondern gleichzeitig bemiihte man sich systematisch,
die Ursachen der Stérung aufzudecken; im Zusammenhang damit wurde eine aus-
gebildete Krankenschwester eingestellt. Die Betriebsleitung zeigte ihre Anteil-
nahme auf die verschiedenste Weise. Die Ruhepausen gaben den Arbeitern die not-
wendige korperliche Entspannung, und die sozialen Folgen dieser Einrichtung
waren sehr giinstig. Im Ergebnis ging der Arbeitsplatzwechsel auf das Niveau des
iibrigen Betriebes zuriidk. Der Ausstof} stieg an, so dafl die Zulage regelmifiig er-

16 The Human Problems of an Industrial Civilization (Menschliche Probleme der indu-
striellen Welt). Macmillan, New York. 1933.
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reicht wurde. Sie wurde damit zu einer Quelle der Zufriedenheit und nicht mehr
des Verdrusses. Die ganze Einstellung der Arbeiter wurde freundlicher und auf-
gelockerter, Das bezog sich, wie mir Mayo berichtete, sogar auf das Privatleben
der Arbeiter. Einer von ihnen erzihlte Mayo nimlich, dafl er tatsichlich mit seiner
Frau zu einer Theaterdarbietung gegangen sei; und er war iiber sein ungewohntes
Verhalten wohl ebenso bafl erstaunt wie seine bessere Hilfte. Der Ausstof der
Werkstitte stieg nunmehr an, wenn eine besonders hohe Nachfrage vorlag, anstatt,
wie vorher, gerade dann abzusinken.

Der Versuch, sie durch besondere Entlohnung zu einer hdheren Leistung anzu-
spornen, kann von den Arbeitern in zweifacher Weise betrachtet werden. Wo
die soziale Situation der Arbeitsgruppe einigermaflen zufriedenstellend ist, wird
eine Lohnsteigerung fiir gute Leistung hiufig als ein weiteres Zeichen der Sorge
der Betriebsleitung fiir ihre Leute aufgefaflt. Die Betriebsleitung ist gewillt, eine
besondere Leistung durch eine entsprechende Lohnsteigerung anzuerkennen. Ist die
Gruppe jedoch gegen die Betriebsleitung und ihre Absichten eingestellt, dann wird
sie wahrscheinlich den zusitzlichen Anreiz nur als einen weiteren Beweis dafiir
auffassen, dafl die Betriebsleitung ihre Arbeiter auszubeuten und anzutreiben ver-
sucht. In vielen Fillen wird eine solche Einstellung von den Arbeitern nicht aus-
driicklich ausgesprochen, aber ihr ganzes Verhalten zeigt an, wie sie in Wahrheit
denken. Die Einstellung zu dem Lobnsystem stimmt mit der allgemeinen sozialen
Einstellung der Gruppe iiberein. Mit anderen Worten verstirkt ein Lohnsystem,
das einen starken Anreiz ausiiben soll, sehr wahrscheinlich die Wirkung der bereits
bestehenden Motive. Sind diese, und damit die Gesamteinstellung, gegeniiber der
Betriebsleitung und ihren Mafinahmen positiv, dann ist alles in Ordnung. Liegt
die Sache aber umgekehrt, dann setzen die Arbeiter ihren angeblichen Fiihrern
nur um so mehr Widerstand entgegen, je mehr sie von diesen angespornt
werden sollen.

Die Relaisgruppe, die wir in Kapitel 3 beschrieben haben, hat uns bereits ein
Beispiel fiir die Abhingigkeit der finanziellen Motivation von den iibrigen in einer
Gruppe berrschenden sozialen Einstellungen und Gefithlen gezeigt. Wir erinnern
uns, daf die Arbeitsleistung der Gruppe wihrend des letzten Jahres eine fallende
Tendenz hatte und daf sie schlieflich in den letzten paar Wochen ganz rapide
abfiel. Die Arbeiterinnen brauchten das Geld in dieser Zeit mehr denn je; aber da
die Gesamtsituation der einzelnen Arbeiterinnen immer ungiinstiger wurde, sahen
sie sich auferstande, so erfolgreich wie frither zu arbeiten, obgleich sie es nach
besten Kriften versuchten. Man kann nicht erwarten, dafl eine Steigerung des
Anreizes im Rahmen eines angemessenen Lohnsystems ein Ersatz fiir zulingliche
soziale Betdtigung wire. Aber in bestimmten Grenzen kénnen solche Faktoren die
in der betreffenden Lage bestehenden sozialen Gefiihle akzentuieren. Die augen-
blidkliche Uberentwidklung der Anreizfaktoren ist jedoch geradezu absurd. Da der
springende Punkt eines Lohnsystems, das an das Erwerbsstreben des Arbeiters
appelliert, darin besteht, dieses Streben tatsichlich zu wecken, mufl der Arbeiter
ein solches System vor allen Dingen verstehen kdnnen. Aber selbst diese einfache
Voraussetzung wird hiufig in dem Streben nach einem mathematisch noch exakteren
System der gerechten Entlohnung bei hoherer Leistung tibersehen.
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In einer ausgezeichneten Beschreibung des Lohnsystems der Draht- und Lé&t-
gruppe behandeln die Verfasser!? zunichst das System selbst und dann die Er-
wartungen, die man bei seiner Einfiihrung hegte. Wir erhalten dann einen Bericht
iber das Verstindnis, das die Arbeiter fiir dieses System zeigten, und schlieflich
iiber seinen tatsichlichen Einfluf auf ihr Verhalten. Der ganze Bericht ist aufier-
ordentlich interessant. Die Arbeiter mifiverstanden das System und reagierten
in einer ganz unerwarteten Weise. Praktisch bestirkte dieses spezielle System in
seiner Einwirkung auf die bestehende soziale Einstellung der Gruppe die Arbeiter
darin, den Bestrebungen und Zielen der Betriebsleitung Widerstand entgegen-
zusetzen. In einem anderen Falle wurden die Arbeiter nach einem Gruppen-
akkordtarif bezahlt, der durch unterschiedliche Bewertung der verschiedenen
Arbeiten gekennzeichnet war, und ferner durch gelegentliche Riickgriffe auf den
Zeittarif sowie durch Verinderungen in der Bewertung der Arbeiten, die jedoch das
Gesamteinkommen der Gruppe nicht beeinflufiten, kompliziert wurde. Es war
vollkommen unmdoglich zu iibersehen, wie dieses System von einem Tag auf den
anderen arbeitete. Unternehmensleiter stellen hiufig mit Stolz fest, dafl jeder ihrer
Arbeiter sich sein eigenes Einkommen berechnen kann. Einmal ist dies sehr hiufig
jedoch gar nicht der Fall. Zum andern ist es aber auch gar nicht der springende
Punkt. Komplizierte Lohnsysteme werden nicht entworfen, um die Fihigkeiten
der Arbeiter in Elementarmathematik in Bewegung zu setzen, sondern sie sollen
die Arbeiter anspornen. Daraus folgt, dafl die Arbeiter nicht bloff imstande sein
miissen, ihren Lohn zu berechnen, sondern daf} sie miihelos in der Lage sein miissen,
den Einfluff der verschiedenen Variablen auf die resultierende Summe zu veran-
schlagen. Der Arbeiter mufl sich die Wirkung gleichzeitiger Anderung verschiedener
Faktoren auf sein Einkommen vorstellen kdnnen, von denen einige gegenseitig von-
einander abhingen. Ich habe jahrelang verschiedene naturwissenschaftliche Formeln
benutzt, aber trotz eifrigster Bemiihungen bin ich bei vielen tatsichlich praktizierten
Lohnsystemen nicht in der Lage, die giinstigsten Bedingungen herauszufinden. Und
meine praktische Erfahrung ist die, dafl die Arbeiter im allgemeinen irgendeine
Faustregel haben und hiufig auch ganz irrefithrende Uberlieferungen iiber die
Wirkung der verschiedenen in Betracht kommenden Faktoren und iiber die Ab-
sichten der Betriebsleitung bei deren Planung weitergeben.

Die Einfiithrung und laufende Berechnung solcher Tarife ist ziemlich kostspielig
und, was noch schlimmer ist, sie verschlingen eine betrichtliche Zeit. Es ist in vielen
Fillen untunlich, den Lohn, der einem Arbeiter zukommt, fiir kurze Zeitrdume
zu berechnen. So hat sich mancherorts ein System entwickelt, bei dem man den
Arbeitern wochentliche Vorschiisse zahlt und zu bestimmten Zeitpunkten, z. B.
jede vierte Woche, den Ausgleich nach der richtigen Berechnung herstellt. Die Vor-
schiisse stellen die Schitzung eines Angestellten iiber den wahrscheinlichen Verdienst
des Arbeiters dar. Um eine ernstliche Enttiuschung bei der Abschlufzahlung zu
vermeiden, werden diese Schitzungen niedrig gehalten, mit dem Ergebnis, daf
jede vierte Zahlung besonders hoch ausfillt. Im Ergebnis haben drei von vier
Zahlungen keinerlei Entsprechung zu einer bestimmten Arbeitsleistung, wihrend

17 Industrial Research in Human Relations von F. J. Roethlisberger und W. J. Dickson.
Harvard University Press. 1937.
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die vierte sich aus einer Vermutung iiber die laufende Woche zuziiglich der Summe,
die die Irrtimer bei der Schitzung der zweiten bis fiinften vorhergehenden Woche
richtigstellen soll, zusammensetzt. Man braucht kaum zu sagen, dafl es bei einem
Vergleich zwischen Wochenleistung und Wochenlohn dann eines Statistikers bedarf,
um die Beziehung zwischen beiden zu entdecken. Und doch entsteht diese Ver-
wirrung gerade aus dem Wunsch, diese Beziehung besonders deutlich hervor-
zuheben.

Ein Mangel an sozialer Aktivitit kann durch keine noch so verfeinerte Entwick-
lung der wirtschaftlichen Motive aufgewogen werden. Die Losung des Problems
liegt vielmehr darin, die menschliche Zusammenarbeit zu steigern und die Arbeit
so zu organisieren, dafl auf jeder Stufe ausreichende Gelegenheit fiir Initiative
und Einsatz der Personlichkeit geboten wird. Eine solche befriedigende Situation
kann man dann noch durch ein Lohnsystem unterstiitzen, das angemessen erscheint
und auch einen gewissen Anreiz darstellt, das aber vor allen Dingen einfach und
verstandlich sein mufl.

Man hat, wie mir scheint, das Prinzip der Maximum-Motivation viel zu stark
betont und sollte heute mehr Gewicht auf das Prinzip der Angemessenheit legen.
Tatsichlich bestimmen sich die Léhne aus dem Gefiihl fiir das Angemessene und Ge-
rechte. Dieser Gesichtspunkt bildet, wie wir bereits ausfithrten, den Hintergrund
fiir die iibliche wirtschaftswissenschaftliche Theorie der Lohne. Die Gefiihle, die
festlegen, was eine angemessene Entlohnung fiir eine bestimmte Titigkeit ist, sind
sozial bedingt und konnen nicht aus rationalen Griinden erklirt werden. Der
Wirtschaftler kann, wenn diese Gefiihle als gegeben vorausgesetzt werden, nur
zeigen, dafl verhiltnismifig kleine Anpassungen in Ubereinstimmung mit einer Be-
rechnung aus logischen Uberlegungen Platz greifen konnen 8. Die Annahme, dafl
die relative Hohe aller Lhne und Gehilter auf rationalen Uberlegungen beruht,
wiirde bedeuten, dafl alle Berufe von dem gleichen traditionellen Gefiihl um-
geben wiren.

Z.B. erhalten in manchen Lindern hohe politische Beamte und Gelegenheits-
arbeiter ungefihr den gleichen Lohn, wobei die letzteren noch leicht in Fithrung liegen.
Abteilungsleiter bekommen im allgemeinen ein Gehalt, aber in vielen Fillen deckt
dieses kaum die notwendigen Ausgaben, die sie bei der Durchfithrung ihrer Amts-
geschifte zu machen haben. Es ist nicht ungewhnlich zu héren, dafl jemand eine
bedeutende Stelle wegen des zu geringen Gehalts ausgeschlagen hat. Ganz offen-
sichtlich bestimmen sich solche Gehaltsmafistibe aus dem Herkommen und dem
damit zusammenhingenden sozialen Gefiihl. Die hichstbezahlte Arbeit ist keines-
wegs immer die, welche sozial am stirksten anerkannt und geachtet wird. Es gibt
eine Form der Ehre, die in einer guten Bezahlung liegt, und eine andere, die auf
der Dienstleistung selbst beruht. Die soziale Einstellung zum Lohn ist ungeheuer

18 Beildufig diirffen wir die Regel aufstellen, dafl Gesetze, die auf einer ErSrterung
von Grenzzuwachs beruhen, nicht ohne Beweise fiir ihre Anwendbarkeit auf groflere Ver-
inderungen iibertragen werden sollten. Die urspriingliche Begriindung solcher Gesetze
arbeitet hiufig mit der Annahme, daf} ein Verinderungszuwachs einer Variablen den Wert
der iibrigen variablen Gréflen nicht verindert, d. h. die gegenseitige Dependenz wird dabei
im allgemeinen nicht geniigend beachtet.
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verwickelt, und man versteht sie am besten aus der Sozialgeschichte des be-
treffenden Landes.

In einem bestimmten Beruf oder einer bestimmten Organisation haben die
Unterschiede in der Lohnhshe und in der Art, wie die Lohne gezahlt werden,
hiufig eine soziale Bedeutung, die in keinem Verhiltnis zu dem Unterschied in
der Teilnahme am sozialen Leben steht, wie sie sich aus der unterschiedlichen Kauf-
kraft ergibt. So wird z. B. in einer kleinen Arbeitsgruppe, in der alle Mitglieder
denselben Rang haben, das Mitglied mit dem hochsten Lohn leicht als eine Art
Fiihrer betrachtet. Das ist insbesondere dann der Fall, wenn sein hdherer Lohn
auf einem Unterschied in seinem Stundenlohnsatz beruht, so daf er fiir die gleiche
Arbeit mehr als die anderen verdient. Das ist z.B. bei Gruppenakkordlohn hiufig
der Fall, und es kennzeichnet den Betreffenden als in einem nicht niher bestimm-
ten Sinne fiir die Gesellschaft besonders wertvoll. Wenn die Gesellschaft oder
Gruppe das Prinzip einer solchen Entlohnung gefiihlsmifig nicht billigt, dann
entsteht natiirlich Unruhe. Gewdhnlich beriicksichtigt man etwa die Meisterschaft,
die Linge der Arbeitserfahrung, das Geschlecht, wobei die Minner den Vorzug
erhalten, gelegentlich auch die Familienumstinde, die gute Fithrung usw. Die Be-
riicksichtigung der lingeren Arbeitserfahrung findet im allgemeinen die Zustim-
mung des Gefiihls der Gruppe, insbesondere unter den ilteren Mitgliedern eines
Betriebes. Wenn die Arbeiter den Zielen der Betriebsleitung positiv gegeniiber-
stehen, wird die Leistungsfihigkeit auf Grund technischer Kenntnisse ebenfalls als
ein den Lohn bestimmender Faktor anerkannt. Die Meinungen iiber die Gerechtig-
keit unterschiedlicher Lohnzahlung fiir Minner und Frauen sind im allgemeinen
nach den Geschlechtern geteilt, wenn auch verheiratete Frauen gelegentlich fiir die
bessere Bezahlung der Minner eintreten. Jedenfalls ist die Anerkennung jeder
Lohndifferenzierung eine Angelegenheit des sozialen Gefiihls und hingt von der
besonderen sozialen Situation ab, in der sie auftritt.

In manchen Arbeitsgruppen stehen die Arbeiter im Akkordlohn, vielleicht mit
einer bestimmten Zulage fiir ein besonders hohes Produktionsergebnis, wihrend ihr
Meister einen immer gleichbleibenden Wochenlohn erhilt. Fiir den Meister ist diese
Art der Lohnzahlung ein dufleres Zeichen fiir seine gehobene Stellung. Wenn der
Mann an der Spitze nach dem System A bezahlt wird und nicht nach dem
System B, dann wird das System A als das Unterscheidungszeichen fiir den hsher
gestellten Mann bewertet. Der Meister, der nach dem System A bezahlt wird, ist
damit héher klassifiziert. Es handelt sich hier nicht um einen logischen Zirkelschluf,
sondern um den tatsichlichen Weg, auf dem sich das Gefiihl von dem einen Tat-
bestand auf einen zweiten {ibertrigt und von diesem zweiten auf den urspriing-
lichen in verstirkter Form riickiibertragen werden kann. Wir finden hierin den
wahren Grund fiir viele anscheinend triviale Unterschiede, die zwischen verschie-
denen Klassen und Stinden von Menschen bestehen. Eine Wirkung der Zahlung
cines gleichbleibenden Lohnes an den Meister, dessen Gruppe im Akkord arbeitet,
besteht bekanntlich darin, dafl der Meister unter Umstinden tatsichlich weniger
als ein Arbeiter verdient. Daraus ergibt sich ein Widerstreit zwischen einander ent-
gegengesetzten Gefiithlskomplexen, und ein solches Phinomen wird von den Be-
troffenen niemals als sozial gerechtfertigt betrachtet.
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Fin amiisantes Beispiel fiir die Anpassung an ein soziales Gefiihl finden wir
in der Bezahlung der hoheren Zivilbeamten in England. In England gibt es drei
Methoden der Lohnzahlung:

1. Angestellte und Arbeiter erhalten Wochenlohn.

2.In der Industrie und an Akademiker in kleineren Stellen werden Monats-
gehilter gezahlt,

3. Angehorige qualifizierter Berufe erhalten Vierteljahresgehilter.

Natiirlich gibt es in der Praxis viele Ausnahmen. Jedenfalls werden jedoch die
hoheren Zivilbeamten von der Gemeinschaft hoch geachtet und erhalten in-
folgedessen Vierteljahresgehilter. Das Gehalt ist jedoch tatsichlich keineswegs be-
sonders hoch, und eine Zahlung in so groflen Abstinden konnte daher fiir die
Empfinger ungelegen sein. Die Zivilbeamten werden daher offiziell vierteljihrlich
bezahlt; praktisch erhalten sie jedoch ihr Gehalt in monatlichen Teilbetrigen.
Diese Losung entspricht in jeder Beziehung der sozialen Einstellung, und ich habe
selbst erlebt, wie ein Beamter der Finanzverwaltung sie mit der Begriindung ver-
teidigte, dafl sie die Buchfithrung vereinfache.

Wir sehen also, dafl die Lohne mehr bedeuten als die blofle Kaufkraft, die sie
darstellen. Wie bei allen Dingen oder Begriffen, mit denen wir stindig umgehen,
verbinden sich bestimmte Gefiihle mit den Lhnen im allgemeinen und mit dem
Lohn jeder einzelnen Person im besonderen. Es geht nicht ausschlieflich um die
absolute Hohe des Lohnes, sondern ebenso um die zeitliche Verteilung der Lohn-
zahlungen, die Art, wie diese Zahlungen vorgenommen werden und schliefflich auch
um die Methode der Berechnung; all dies ist fiir das entsprechende Gefiihl von Be-
deutung. Das Geld gehort zu den unzihligen Dingen, die in ihrer Ordnung die
soziale Struktur in ihrer Schichtung, ihren Unterschieden und in ihren Integrations-
tendenzen veranschaulichen und bewahren.
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Zebntes Kapitel

Die Personalfiirsorge in der Industrie

Ich kann mir vorstellen, dafl diejenigen meiner Leser, die selbst an leitender
Stelle in der Industrie titig sind, nach der Lektiire der vorausgehenden Kapitel
etwa folgendermaflen argumentieren werden: ,Sie haben ausfiihrlich dargelegt,
dafl wir, die Fiihrer der Industrie, es nicht vermocht haben, unseren Arbeitern
angemessene Moglichkeiten fiir ein soziales Leben zu schaffen. Sicherlich besteht
in der Industrie eine bestimmte Spannung zwischen der Betriebsleitung und der
Arbeiterschaft, aber wir unsererseits besitzen keineswegs unbegrenzte Geldmittel.
Wir miissen im Rahmen unseres Etats arbeiten und die berechtigten Anspriiche
unserer Aktionire beriicksichtigen. Trotzdem ist es nicht richtig, daff das Gliick
und Wohlergehen unserer Arbeiter bei dem fortschrittlichen Typ des Betriebs-
leiters nicht an erster Stelle stiinde, oder daf} wir nicht sowohl Zeit als auch Geld
zur Forderung dieser Ziele aufbrichten.«

Diese Feststellung enthilt ein gut Teil Wahrheit. In dem vorliegenden Kapitel
wollen wir uns einen kurzen Uberblick {iber die wichtigsten Methoden verschaffen,
mit denen fortschrittliche Betriebsleitungen das Leben ihrer Arbeiter zu verbessern
suchen. Wir wollen hier nicht den Versuch machen, eine erschépfende Aufstellung
aller in dem einen oder anderen Betricb unternommenen Versuche vorzulegen.
Auch wollen wir die verschiedenen Sozialleistungen nicht im einzelnen beschreiben.
Wir wollen in diesem Kapitel nur unvoreingenommen feststellen, was fortschritt-
liche Firmen im Augenblick in dieser Hinsicht leisten, und wollen sehen, inwieweit
diese Leistungen im einzelnen oder zusammengenommen in angemessener Form
fiir das tigliche soziale Leben der Arbeiter in ihrer Arbeitszeit sorgen.

Da es nicht unsere Aufgabe ist, festzustellen, welche oder wie viele Betriebe
gegenwirtig die modernsten Methoden verwenden, sondern es darum geht, die
Wirkungen dieser Methoden aufzuzeigen, wollen wir als Idealfall einen beson-
ders giinstigen Betrieb annechmen — einen Monopolbetrieb oder ein Sffentliches
Versorgungsunternechmen —, der als Hersteller eines Standardartikels eine sichere
finanzielle Position hat. Wir wollen die besten Leistungen des giinstigsten
Betriebes in Betracht zichen. Die folgende Aufstellung zeigt typische Formen der
Leistungen einer Personalabteilung:

1. Einstellung und Entlassung
Die Einstellung von Arbeitskriften ist in einigen Betrieben zu einer Kunst
geworden, die grofie Geschicklichkeit erfordert. Jeder Bewerber wird interviewt,
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10.

und man versucht, seine Personlichkeit und seine Neigungen, seine Sympathien
und Antipathien herauszufinden. Er wird zu seinem zukiinftigen Meister ge-
bracht und ihm personlich vorgestellt. Vorbeugende Mafinahmen sollen will-
kiirliche Entlassungen verhindern. Schwierige Fille werden der Abteilung
»Personalfiirsorge® zur Untersuchung iibergeben; Disziplinarfille werden zu-
weilen vor einen Ausschufl gebracht, der sich aus Vertretern der Geschifts-
leitung und der Arbeitnehmer zusammensetzt.

. Begabungs- und Leistungspriifungen

Priifungen und Tests dieser Art sind in den letzten Jahren betrichtlich ent-
widkelt und ausgebaut worden. Sie sind fiir den einzelnen und sein Wohl eine
grofle Hilfe, indem sie es ihm ermdglichen, in Berufsstellen einzuriicken, die
seiner Begabung und Neigung entsprechen und in denen er mit hoher Wahe-
scheinlichkeit Erfolg haben wird.

. Leistungsstudien

Viele Arbeiter wiirden bestreiten, daff diese Untersuchungen ihnen irgendetwas
geniitzt haben, aber der Leistungsingenieur kann, wenn er seine Arbeit richtig
ausfiithrt, den Arbeitern helfen, ohne zusitzliche Anstrengung hohere Léhne zu
erreichen.

. Wechsel des Arbeitsplatzes

Es wird in den Betrieben immer stirker darauf geachtet, dafl die Wiinsche der
Arbeiter in dieser Beziehung beriicksichtigt werden.

. Arbeitsbedingungen

Die Arbeitsbedingungen in den Betrieben, insbesondere angenehme und ge-
sunde Arbeitsplitze sowie die Verhiitung von Berufskrankheiten, finden immer
stirkere Beachtung. Hierher gehdren auch Sicherheitsmafinahmen und Unfall-
schutzbestimmungen.

. Weiterbildung der Arbeitnehmer

In einigen Betrieben erhalten die Arbeitnehmer eine regelmiflige Fachaus-
bildung und Schulung. Weiterhin sind ihnen Kurse iiber entsprechende Gebiete
zuginglich. Jungen Arbeitnehmern werden in dieser Hinsicht besondere Er-
leichterungen gewihrt. Die Teilnahme an solchen Kursen kann bei einer Be-
férderung besonders beriicksichtigt werden.

. Vorschlagswesen

Vorschlige und Erfindungen der Arbeitnehmer werden besonders geférdert
und angemessen bezahlt.

. Man richtet Kantinen ein, wo billige Mahlzeiten erhiltlich sind und wo die

Arbeiter zuweilen auch andere Gegenstinde des tiglichen Bedarfs kaufen
konnen.

. Einrichtungen fiir Erste Hilfe und Krankenhiduser werden zur Verfiigung ge-

stellt, wobei die letzteren entweder frei oder gegen geringes Entgelt zuginglich
sind. Ausgebildete Krankenschwestern, die erkrankte Arbeitnehmer in ihren
‘Wohnungen aufsuchen, werden von den Betrieben eingestellt.

Verschiedene Dienstleistungen werden den Arbeitnehmern unentgeltlich zur
Verfiigung gestellt, wie z.B. juristische Beratung, Informationen iiber Er-
holungsorte und Urlaubsreisen usw.
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11. Spar- und Pensionsprogramme werden fiir die Arbeitnehmer eingerichtet. Ar-
beitnehmer, die sich in finanziellen Schwierigkeiten befinden, werden durch
Kredite oder in anderer Weise unterstiitzt.

12. Die Betriebe arbeiten mit den &rtlichen Regierungsbehdrden zusammen, ins-
besondere wenn Entlassungen notwendig werden.

13. Betrichtliche Geldbetrige werden hiufig zur Schaffung von Erholungseinrich-
tungen verwendet, z. B. fiir Sportplitze, fiir Konzert- und Theatersile oder
etwa auch zur Finanzierung von Sportmannschaften des Betriebes, die an
anderen Orten spielen wollen.

Natiirlich ist diese Aufstellung nicht erschdpfend, aber ich glaube doch, dafl sic
die verschiedenen Formen der Sozialleistungen, die die Betriebsleitung ihren Arbeit-
nehmern bieten kann, in etwa andeutet. Zwei sehr wichtige Formen der Fiirsorge der
Betriebsfithrung fiir ihre Arbeitnehmer haben wir hier nicht aufgefiihrt: die Lohn-
zahlung und die Arbeitnehmervertretung. Uber die erstere haben wir im vorigen
Kapitel gesprochen, und die andere wollen wir gleich gesondert ins Auge fassen.

Die vorstehende Aufstellung enthilt Mafinahmen der Betriebsleitung, die jedem
Arbeitnehmer eine passende Beschiftigung geben und ihm bei der Ausbildung fiir
seine augenblickliche oder zukiinftige Titigkeit helfen sollen. Weiterhin finden
wir eine Reihe von Mafinahmen, die die Sicherheit und den Schutz des Arbeiters
zum Ziel haben und seinen Arbeitsplatz in angemessener Weise ausgestalten helfen.
Eng damit verbunden sind Mafinahmen, die allen Arbeitnehmern zugute kommen,
die aus irgend einem Grunde gesundheitlich nicht auf der Hohe sind. Eine Reihe
weiterer Mafinahmen erhdht die finanzielle Sicherheit und stellt den einzelnen
Arbeitnehmern die Beratung durch Spezialisten in diesen und verwandten An-
gelegenheiten zur Verfiigung. Einige Firmen arbeiten mit auBBerbetrieblichen Stellen
zusammen, um dafiir zu sorgen, dafl diese Vorteile tatsichlich auf die gesamten
Lebensbedingungen des Arbeitnehmers ausgedehnt werden. Schliefllich betrifft
eine Reihe von Mafinahmen Erholung und Freizeit der Arbeitnehmer, indem sic
ihnen Gelegenheit zum Sport oder zu anderen im engeren Sinne gesellschaftlichen
Betitigungen schaffen.

Die Aufstellung aller dieser Mafinahmen ist eindrucksvoll; und wir diirfen an-
nehmen, daff kaum ein Betrieb solche Leistungen blof aus theoretischer Uberlegung
iibernommen hat, sondern weil sich tatsichlich jede einzelne Mafinahme als not-
wendig erwies. Natiirlich kann ein bestimmter Betrieb nicht alle diese Leistungen
gewihren, aber es gibt nur wenige mittlere oder groffe Unternehmungen, die nicht
mindestens einige der erwihnten sozialen Dienste eingefithrt haben. Diese Ein-
richtungen sind aus wirklich gegebenen Bediirfnissen entstanden, und es kann in
der Mehrzahl der Fille kein Zweifel an ihrer Niitzlichkeit und Sachdienlichkeit
bestehen. Es bedeutet keine Kritik dessen, was in dieser Beziehung erreicht worden
ist, wenn wir demgegeniiber jedoch darauf hinweisen, dafl keine einzige dieser
Sozialleistungen in direkter Bezichung zu der Entwicklung des sozialen Lebens
des Durchschnittsarbeiters in seiner Arbeitszeit steht. Wir werden diesen wichtigen
Punkt weiter beachten miissen, wenn wir jetzt iiber den Anspruch der Arbeit-
nehmervertretung sprechen, gerade diesem dringenden Bediirfnis Abhilfe zu
schaffen.
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Unter Arbeitnehmervertretung wollen wir alle Einrichtungen verstehen, die den
Arbeitnehmern Gelegenheit geben, mit den leitenden Minnern der Betriebe zu-
sammenzukommen und Angelegenheiten gemeinsamen Interesses mit thnen zu be-
sprechen. Aufler in ganz kleinen Betrieben ist es offensichtlich unméglich, dafl
jeder einzelne Arbeitnehmer direkt in einem solchen Ausschufl mitarbeitet; infolge-
dessen ist — in welcher Form auch immer — eine Vertretung, ein Reprisentativ-
system, notwendig. Wir brauchen uns iiber die verschiedenen Formen der Wahl
der Reprisentanten hier nicht zu verbreiten. Wir wollen fiir unsere Erdrterung
voraussetzen, dafl in jedem Falle die am besten geeignete Methode eingeschlagen
wird. Ausschiisse, die sich aus Minnern der Betriebsleitung und Arbeitnehmern zu-
sammensetzen, kénnen in verschiedenen Formen arbeiten. Sie kdnnen bloff be-
ratende Funktion haben, man kann ihnen aber auch bestimmte Entscheidungs-
befugnisse iibertragen. In dem letzteren Fall kann wiederum die Entscheidung der
Betriebsleitung allein vorbehalten sein oder von beiden Parteien gemeinsam ge-
fille werden.

Zum Beispiel ist es nicht ungewdShnlich, dafl der Vorsitzende eines solchen Aus-
schusses ein ziemlich hoher leitender Angestellter ist, der in allen Angelegenheiten
allein die letzte Entscheidung trifft. Oder man erzielt die Entscheidung durch Ab-
stimmung, aber die Reprisentanten der Betriebsleitung sind gegeniiber den Arbeit-
nehmervertretern in der Uberzahl. Der Unterschied liegt hier nicht so sehr in dem
Recht auf Abstimmung; denn in einem bestimmten Sinne muf} der Leiter einer
Organisation immer die letzte Verantwortung fiir ihr gesamtes Handeln iiber-
nehmen. Wichtiger ist die Frage, inwieweit er die Meinung anderer in Betracht
ziehen wird.

Um ein alltigliches Beispiel zu nennen, tragen innerhalb der Familie in einem
bestimmten Sinne die Eltern die letzte Verantwortung und haben daher die letzte
Entscheidung. Aber je nachdem wie weit sie die Meinungen und Wiinsche ihrer
Kinder beriicksichtigen, kann ein solcher Familienrat von einer Stufe, auf der eine
Gruppe von Bittstellern den ,Machthabern“ um den Bart geht, hiniiberreichen bis
zu einer Stufe wirklicher Diskussion, in der jedes Mitglied versucht, sich das Pro-
blem als ganzes zu iiberlegen, und am Ende das Gefiihl hat, daf} er — oder sie —
das seinige zu der endgiiltigen Entscheidung hat beitragen kénnen. Nur in diesem
Falle wird jedes Mitglied mit Befriedigung verspiiren, dafl es seinem personlichen
Beitrag zur sozialen Gesamtsituation hat Ausdruck verleihen kinnen.

Nehmen wir an, dafl ein Ausschuff aus Vertretern der Betriebsfithrung und
Arbeitnehmern so geleitet wird, dafl sich eine Atmosphire wirklicher Zusammen-
arbeit bilden kann. Viele gemeinsame Ausschiisse dieser Art existieren tatsichlich
in der Industrie. In einem solchen Ausschufl konnen die Arbeitnehmer in der Tat
bis zu einem gewissen Grade ihren Einflu und ihre Initiative zur Geltung bringen;
sie stehen hier in einer tatsichlichen unmittelbaren Arbeitsbeziehung zu ihrer Be-
triebsleitung. Es kann nicht der geringste Zweifel bestehen, dafl solche Ausschiisse
eine unschitzbar wichtige Funktion haben. Sie fithren zu einem engeren Zusammen-
schluf der Organisation, indem sie gemeinsame Arbeitsgewohnheiten zwischen den
verschiedenen Stufen in derselben schaffen. Wiederum ist es jedoch keine Kritik an
diesen Einrichtungen und ihrer Bedeutung, wenn wir darauf hinweisen, daf} sie
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etwas anderes sind und etwas anderes bedeuten als die tigliche und stiindliche Zu-
sammenarbeit in der Arbeitsgruppe des Durchschnittsarbeiters in seinem unmittel-
baren Arbeits- und Alltagsleben.

Eine befriedigende menschliche Existenz ist immer eine soziale Existenz. Solche
soziale Existenz besteht in gemeinsamer Titigkeit, wobei jedes Mitglied einer
Gruppe mit echter Anteilnahme und Sorge auch fiir seine Nachbarn oder Kollegen
handelt. Die Sprache ist nur eine Form der sozialen Betitigung und keineswegs
die grundlegende. Handeln war lange vor Sprache. Das Wesen sozialen Lebens ist
das gemeinsame Handeln. Aber die Freude am gemeinsamen Handeln beruht auf
der Entstehung stabiler Gewohnheiten und Arbeitsbedingungen; nur unter solchen
Formen kénnen sich verniinftige Erwartungen entwickeln und konnen sich die
Menschen aneinander gewhnen und anpassen. Der Faktor der zufilligen Unter-
brechung von auflen muf auf ein Minimum reduziert werden, gerade weil dieser
alle Erwartungen und alles Vertrauen zerstort.

Wir sahen, dafl es zwei sich erginzende Methoden gibt, die Wirkung der St6-
rungen von auflen zu vermindern. Einmal muf die Betriebsleitung ihre Anordnungen
so planen, dafl, wenn irgend moglich, das Auseinanderbrechen von Arbeitsgruppen
vermieden wird. Zum andern miissen die Gruppen, in deren Titigkeit das Be-
diirfnis nach einer Neuerung auftritt, ein angemessenes Recht zum eigenen Han-
deln in ihrer Tagesarbeit erhalten. Denn jede Verinderung, die aus einem un-
mittelbar einsichtigen Bediirfnis entsteht, erscheint einer Gruppe als normaler Aus-
druck ihres sozialen Lebens und nicht als eine Unterbrechung. Wenn die Betriebs-
leitung alle Initiative in ihrer eigenen Hand behilt, erstickt sie damit, wie wir
sahen, tatsichlich die Tatkraft ihrer Arbeitsgruppen. Wenn man eine Gruppe
auffordert, den hheren Stellen Vorschlige zu machen, so bedeutet das noch nicht,
ihr die Initiative zuriickzugeben. Wenn man fragen muff, ob man aus dem Zimmer
gehen darf, dann liegt die Initiative eben nicht bei einem selbst. Eigene Initiative
bestiinde darin, das Zimmer auf eigene Verantwortung zu verlassen.

Kurz gesagt liegt hier in Wahrheit das Problem, den Industriearbeitern das not-
wendige Minimum sozialen Lebens zuriickzugeben, ohne welches wir kein Gliick
und keine Stabilitit der Gesellschaft im groflen erwarten konnen. Eine Steigerung
des sozialen Lebens ist das Hauptproblem fiir alle, die einen Zusammenbruch
unserer modernen industriellen Zivilisation vermeiden wollen. Die gegenwirtige
Verarmung des sozialen Lebens ist weitgehend eine Folge der industriellen Revo-
lution. Das Phinomen wie seine Erkenntnis haben sich beide erst in jiingster Zeit
entwickelt. Infolgedessen ist es nicht verwunderlich, dafl die Personalfiirsorge
in der Industrie sich mit diesem Problem bisher noch nicht eigentlich befafit hat.
Aber wir diirfen diesen Faktor nicht linger unberiicksichtigt lassen. Das wichtigste
und dringendste Bediirfnis liegt nicht etwa darin, Vorkehrungen fiir das wirt-
schaftliche oder korperliche Wohlergehen jedes einzelnen Arbeiters zu treffen; es
liegt vielmehr darin, ihn seine persénliche Initiative in Verbindung mit anderen
ausiiben zu lassen. Damit wird der Einzelne in angemessenen Grenzen in die Lage
versetzt, seine ihn unmittelbar angehenden Probleme selbst zu 16sen. Er wird das
viel besser als jeder andere tun kénnen und wird aus seiner eigenen Titigkeit eine
echte Bindung an die Zwecke und Ziele seiner Gruppe entwickeln.
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Elftes Kapitel

Die Funktion der Gewerkschaften

Wir konnen die Funktion einer Organisation zu verstehen suchen, indem wir
ihre Titigkeiten und ihre erklirten Ziele priifen in der Annahme, daf diese die
tatsichlichen Aufgaben der Organisation sind.

Unsere Einstellung zu der Organisation wird dann von folgenden zwei Uber-
legungen bestimmt:

Wieweit konnen wir mit den festgesetzten Zielen iibereinstimmen? und: Férdert
die Organisation ihre Ziele energisch und mit Erfolg? Stehen wir zu der Organisation
in direkten Beziehungen, dann werden diese Beziehungen von der Antwort auf
unsere beiden Fragen bestimmt sein.

Es gibt jedoch noch eine andere Méglichkeit, das Problem anzugehen; und diese
stimmt eher mit den modernen soziologischen Anschauungen iiberein. Man kann
niamlich die Titigkeit einer Organisation daraufhin untersuchen, welche gesell-
schaftlichen Bediirfnisse oder Gefiihle diese veranlafit haben, und ferner, worin,
allgemeiner gesehen, die Wirkung dieser Titigkeit auf die Gesellschaft als ganze
besteht. Die von der Organisation angegebenen Ziele deuten wir dann nicht nur
als Feststellung blofler Gegebenheiten, sondern wir untersuchen sie im Hinblick
auf die ihnen tatsichlich zugrunde liegenden Gefiihle. Verfolgt man diese Methode,
dann richtet sich unsere Einstellung nach der Stirke unserer Sympathie fiir die die
Titigkeit bestimmenden Gefithle und nach unserer Ansicht iiber die Wirkung der
betreffenden Organisation, ihrer Haltung und Titigkeit, auf die Gesellschaft
als ganze.

Die erstere Art der Betrachtung ist typisch fiir die Soziologen des 19. Jahr-
hunderts und findet etwa in dem Vorwort zur ersten Auflage des Buches
»Industrial Democracy®, das Sidney und Beatrice Webb 1897 geschrieben haben,
einen besonders iiberzeugenden Ausdruck. Gerechterweise sollten wir hinzufiigen,
daf die Webbs die griindlichste und zuverlissigste Forschungsarbeit geleistet haben,
die jemals auf diesem Gebiet unternommen wurde. Durchgingig betonen sie jedoch
in ihrem monumentalen Werk den Wert der geschriebenen Urkunden und gehen
von der Annahme aus, dafl die darin festgelegten Ziele und Titigkeiten einer
Organisation in bezug auf ihren Wahrheitsgehalt lediglich durch Vergleich mit den
realen Fakten zu iiberpriifen seien. Die andere Art der Betrachtung ist eine Er-
rungenschaft des 20. Jahrhunderts. Man kann sie in den Werken aller Sozial-
anthropologen finden, am deutlichsten etwa in den Schriften von Bronislaw
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Malinowski!?. Der Vorzug dieser Methode besteht darin, dafl sie bewuflt die Be-
deutung nichtlogischen Denkens im Verhalten der Menschen anerkennt, und daf}
damit, was fiir die Webbs ein verwirrendes Vorurteil war, fiir den modernen
Soziologen zur Grundlage tieferen Verstehens wird.

Man stellt diese beiden Untersuchungsmethoden der menschlichen Gesellschaft
im allgemeinen so dar, als ob sie im Gegensatz zueinander stiinden; und es be-
steht die Gefahr, dafl die Forscher die Bedeutung der Ideen und des logischen
Denkens heute ebenso unterschitzen, wie sie in der Vergangenheit iiberbewertet
wurden. Beide Methoden sind jedoch keineswegs unvereinbar. Jede hebt einen be-
stimmten Aspekt des Gesamtproblems hervor. Alle menschlichen Angelegenheiten
sind von allgemeinen Tendenzen oder Gesetzen bestimmt, gleichzeitig aber auch von
einem individuellen Entwurf. Die Form eines Hauses ist von der Tatsache bedingt,
daf jeder massive Korper dem Gesetz der Schwerkraft unterliegt. Infolgedessen
finden wir kein Dach, welches ohne stiitzende Wande frei schweben konnte. Es
wire jedoch licherlich zu behaupten, dafl die Gliederung eines Hauses der be-
wuflten Planung des Architekten nichts verdanke oder dafl das fertige Haus nicht
dem Aufriff des Architekten entspriche.

Um daher die Rolle der Gewerkschaften in der industriellen Gesellschaft zu
verstehen, miissen wir ihren erklirten Zielen und den Absichten ihrer Fithrer volle
Beachtung schenken. Wir diirfen aber soziale Strémungen, die zwar meistens nicht
im bewufiten Denken liegen, die aber die Geschichte der Bewegung bestimmt haben
und deren Zukunftsmoglichkeiten andeuten, nicht aufler acht lassen. Wenn wir in
der folgenden kurzen Erdrterung die Aufmerksamkeit fast ausschlieflich auf diesen
zweiten Aspekt richten, so nicht deshalb, weil dieser groflere Bedeutung hitte,
sondern weil der Leser heute ohne weiteres in der Lage ist, sich mit den formal
statuierten Zielen dieser Organisationen vertraut zu machen.

Die Gewerkschaften entstanden in Europa und fanden ihre moderne Form als
Organisation des ,Proletariats®, einer Klasse, die zumindest in grofierem Umfang
erst durch die industrielle Revolution geschaffen wurde. Herren und Knechte
hat es immer gegeben; aber friiher waren die Beziehungen zwischen beiden per-
sonlich, sie waren relativ stabil und durch ein iiberkommenes System beiderseitiger
Vorrechte und Verpflichtungen geregelt. Zweifellos waren Vorrechte und Ver-
pflichtungen auf die beiden bestechenden Klassen nicht gleichgewichtig verteilt.
Aber zumindest gab es sie doch, und zwar auf beiden Seiten, und sie entsprachen
durchaus den herrschenden Anschauungen der Zeit.

Die Entstehung der Fabriken in gréferem Umfang fiihrte zu einer neuen Form
menschlicher Verbindung, die nicht in iiberkommenen Geleisen geregelt war. Die
neue Ordnung war keineswegs demokratisch. Die Kluft zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer blieb ebenso groff wie vorher; ja in mancher Beziehung wurde sie in
Wahrheit noch gréfer. Zumindest in den Stidten hatte ein guter Handwerks-
lehrling doch die Hoffnung, eines Tages selber Meister zu werden. Das Kapital,
das zum Aufbau einer Fabrik in der Industrie erforderlich war, lieR jedoch eine
solche Hoffnung fiir den Groflteil aller Arbeitnehmer in der Industrie von vorn-

19 Z.B. Argonauts of the Western Pacific 3. Aufl. 1932 G. Routledge & Sons Ltd. London,
E. P. Dutton & Co. New York.
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herein ausgeschlossen erscheinen. Das Zahlenverhiltnis der Gruppen verschob sich:
Einer viel grofleren Zahl von Arbeitskriften stand jetzt nur noch eine kleine Gruppe
von Arbeitgebern gegeniiber.

Die industrielle Gesellschaft unterschied sich grundsitzlich von der Zlteren
Feudalgesellschaft darin, dafl die Beziehungen zwischen Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer im wesentlichen unpersénlich wurden. Die Leute hatten keine Sicherheit
mehr, ja dariiber hinaus hatten sie in der sozialen Gesamtstruktur eigentlich keine
menschliche Aufgabe. In einer Feudalgesellschaft lassen die Herren natiirlich keine
Eingriffe der Arbeiter in ihre Vorrechte zu; aber sie erkennen doch die Verpflich-
tung an, fiir die von ihnen abhingigen Menschen so zu sorgen, dafl sie in dem
Stande bleiben, ,zu dem Gott sie berufen hat“. Diese gegenseitige Beziehung ging
in der Frithzeit der industriellen Revolution verloren und wird unter groflen
Schwierigkeiten erst heute wiederhergestellt. Infolgedessen betrachtete man die
sogenannten Fabrikarbeiter bloff als verfiigbare Arbeitskraft; und praktisch wur-
den sie von jeder gangbaren Verbindung zu den hdheren Klassen abgeschnitten.
Dariiber hinaus verloren sie selbst jede soziale Struktur; sie waren noch unter die
unterste Gesellschaftsschicht gefallen und gehdrten gewissermaflen zu den Maschinen.

Das bedeutet nicht, dafl die Arbeiter hart und grausam behandelt wurden, ob-
gleich auch das leider der Fall gewesen ist. Eine der interessantesten Lehren der
Geschichte liegt jedoch in der Feststellung, dafl grofle Gesellschaftsklassen nur sehr
selten allein aus dem Grunde revoltiert haben, daf ihr Lebenszuschnitt hart ge-
wesen ist. Wenn eine Revolution ausbricht, wird man beinahe immer feststellen,
daf die revoltierende Gruppe in irgendeiner Weise von der iibrigen Gesellschaft ab-
geschnitten war, — abgeschnitten in dem Sinne, daf} ihre Ansichten und Ge-
fiihle fiir die iibrige Gesellschaft gleichgiiltig sind und das Handeln der Gesell-
schaft als ganzes in keiner Weise bestimmen. Solche Menschen sind praktisch nur
noch Maschinen. Isolierte Gruppen haben immer ein besonderes Schicksal. Viel-
leicht beginnen sie eine Revolution, vielleicht schwinden sie langsam dahin, wie es
z. B. bei aristokratischen Gruppen der Fall gewesen ist. Das war das Schicksal
der iiberlebenden franzosischen Aristokratie im 19. Jahrhundert, die ohne Auf-
gabe und ohne Einfluf verkam. Die Industriearbeiter sind jedoch keineswegs ver-
schwunden, und sie haben im ganzen gesehen auch keine Revolution gemacht, sie
haben vielmehr eine dritte Losung in der Organisation ihrer eigenen Klasse ge-
funden. Mit manchen Unterschieden in Zielen und Plinen im einzelnen hat diese
Organisation im wesentlichen die Form der Gewerkschaft angenommen.

Es ist interessant festzustellen, dafl viele Arbeitervereine in der Friihzeit, vor
allem, jedoch nicht ausschlieflich, auflerhalb Englands, primir nicht die materiellen
Bedingungen der Arbeiter verbessern wollten. Die Bewegung war vielmehr darauf
gerichtet, eine neue Ordnung der Gesellschaft zu begriinden 20. Diese neue Ordnung,

20 Fiir die Frithgeschichte der Gewerkschaften auf dem europiischen Festland stiitze ich
mich weitgehend auf Sombart: Sozialismus und soziale Bewegung; in der englischen Uber-
setzung der 6. Auflage von Epstein (10. vollig verinderte Aufl. unter dem Titel: Der
proletarische Sozialismus, 2 Bde. Jena 1924). Sombart gibt eine ausgezeichnete Darstellung
der Gewerkschaftsbewegung in Europa. Seine Ausfiihrungen iiber England und besonders
iiber Amerika sind weniger verstindnisvoll.
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die mit bestimmten Abwandlungen immer sozialistisch war, sollte den Arbeitern
die ehrenvolle Aufgabe der Fithrung und Organisation der Gesellschaft iibertragen.
Mit anderen Worten, die Arbeiter sollten nun erst recht eine wirkliche Aufgabein der
Gesellschaft gewinnen. Ein Anzeichen dafiir, wie weitgehend das Proletariat
die Verbindung zu den bestehenden Gemeinschaften verloren hatte, lag darin, daf}
die Bindungen und Interessen, die die neue Ordnung begriinden sollte, mit den
damals herrschenden nicht iibereinstimmten. Das gilt nicht so sehr fiir die eng-
lischen Gewerkschaften, aber in Deutschland und Frankreich liefen die Industrie-
arbeiter in der ersten Hilfte des 19. Jahrhunderts keinerlei positives Gefiihl fiir
die territorialen Gliederungen der Zeit erkennen, weder fiir ihre Stidte, noch fiir
ihre Gemeinden oder ibre Staaten. Infolgedessen sollte die neue Ordnung inter-
national sein.

Beinahe alle modernen Revolutionen zeigen anfinglich eine Tendenz zur inter-
nationalen Zusammenarbeit. Man deutet diese Erscheinung gewohnlich so, dafl die
Revolutionire die Volker anderer Linder an ihren positiven Errungenschaften teil-
nehmen lassen wollen. Ich bezweifle jedoch, dafl diese Erklirung zutreffend ist,und
bevorzuge die von Sombart gegebene Deutung. Niemand kann einer Sache treu
sein, die er selbst nicht unmittelbar erfahren hat. Die Massen, die auflerhalb ihrer
territorial gegliederten Gesellschaft gestanden hatten, erkennen in ihrer eigenen
Klasse die einzige und ausschliefliche Beziehung, die sie selbst unmittelbar erfahren
haben. Der Zug zum Internationalismus bedeutet daher hier nicht, dafl man anderen
Gemeinschaften helfen will, sondern daf man Grenzen miflachtet, die fiir das Be-
wufltsein der Klasse gar nicht bestehen.

Die englischen Gewerkschaften verfolgten eine andere Politik. Im ganzen ge-
sehen widmeten sie all ihre Energie der Verbesserung der Arbeitsbedingungen in
den Fabriken und der Hebung des Lebensstandards. Sombart nimmt an, daff
die Bildung einer neuen internationalen Gesellschaft das tatsichliche Ziel der
ganzen Bewegung war, dafl jedoch die Englinder in ihrer kithlen und praktischen
Art systematisch die Fundamente der bestehenden Ordnung zu unterhéhlen such-
ten, um diese schlieflich zum Zusammenbruch zu bringen. Hier hat der soziologische
Instinkt Sombart vollig im Stich gelassen. Wenn die englischen Gewerkschaftler
auch in ihrer milderen Art damals wie heute die Phrasen ihrer kontinentalen Ge-
nossen nachbeteten, was sie tatsichlich versuchten, war doch etwas anderes: Sie
wollten die iibrige englische Gesellschaft zur Zusammenarbeit zwingen und zugleich
bessere materielleBedingungen fiir ihre Mitglieder erlangen. In der ersten Hilfte des
19. Jahrhunderts waren die Zustinde in den englischen Fabriken eine Schande fiir
die ganze Menschheit. Sie waren genau so schlecht wie in anderen Lindern, hatten
sich aber hier viel weiter ausgebreitet, da England damals eindeutig die Fiihrung in
der industriellen Entwicklung hatte. Die englische Gesellschaft hat jedoch immer
eine eigentiimliche Mischung aristokratischer und demokratischer Formen erkennen
lassen, und trotz der sehr harten Arbeitsbedingungen hatten die Arbeiter in Eng-
land den Kontakt mit den anderen Klassen ihrer Landsleute niemals vollig
verloren.

Die Gewerkschaften auf dem Kontinent {ibernahmen im wesentlichen die
Methoden der Englinder, wenn sie auch, besonders in Frankreich, gelegentlich die
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Tendenz zeigten, zu revolutioniren Methoden zu greifen. Die deutschen Gewerk-
schaften waren den englischen in einer Hinsicht immer voraus; sie waren schon
sehr frith in der Politik titig. Die Englinder haben das bis zum Beginn unseres
Jahrhunderts nicht getan. Bis zum Jahre 1939 hat die Labour Party nur zweimal
die Regierung gebildet und erst nach 1945 hat sie eine klare Majoritit den anderen
Parteien gegeniiber erreichen kénnen.

Die Gewerkschaften verfolgen in ihrer Titigkeit zwei Ziele: Einmal sorgen sie
fiir die wirtschaftlichen Interessen der Arbeiterklasse und zum anderen bereichern
sie zugleich deren unmittelbare gesellschaftliche Beziehungen. Unter die erste
Rubrik gehoren alle Methoden zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen und des
Lohnes, ferner auch die verschiedenen Formen der Versicherungen und des kollek-
tiven Schutzes gegen Unfille und auflergewhnliche Notlagen. Diese Titigkeit ist
allgemein bekannt und braucht hier nicht weiter beschrieben zu werden.

Eng verbunden mit den Gewerkschaften ist die Genossenschaftsbewegung. Sie
wurde teilweise von denselben Minnern begriindet und gefordert wie die Gewerk-
schaftsbewegung. Auch die Genossenschaften haben sich in verschiedenen Lindern
etwas abweichend voneinander entwickelt. In England findet man beinahe in jeder
grofleren oder kleineren Stadt Genossenschaftsliden. Diese werden von Arbeitern
und Arbeiterinnen geleitet. Sie zahlen ihren Angestellten gewerkschaftliche Lohne
und verkaufen ihre Waren zu Standardpreisen. Der Gewinn wird an die Mit-
glieder ausgeschiittet, die einen ziemlich groflen Teil der Arbeiterklasse umfassen.
Insoweit richtet sich die Titigkeit dieser Arbeiterorganisation auf den Vorteil ihrer
Mitglieder in der Zukunft.

In vieler Beziehung ist die eindrucksvollste Funktion der Gewerkschaften je-
doch in der Férderung der gesellschaftlichen Aktivitit zu sehen. In einem Lande,
in dem die Arbeiterschaft so hoch organisiert und die gewerkschaftliche Titigkeit
so stark ist, wie in England, ist es nicht zu verwundern, daf die Gewerkschaften
in gewisser Weise als gesellschaftliche Vereine fiir ihre Mitglieder fungieren, und
ihren Teil zur Organisation von gesellschaftlichen Veranstaltungen im engeren
Sinne beitragen.

Wichtiger ist jedoch folgendes Phinomen: Infolge der Klassenunterschiede ist
es in England nicht einfach, in einer Generation aus einer Klasse in die nichst
hohere aufzusteigen. Ein blofler finanzieller Erfolg erdffnet noch lange nicht den
Zugang zu einer héheren Klasse. Infolgedessen schwebt ein fihiger Arbeitnehmer,
der eine Beférderung in der Industrie annimmt, in der Gefahr, sich gesellschaftlich
von seinen alten Genossen zu trennen, ohne das Recht zu erwerben, in eine andere
Gruppe einzutreten. Je hoher die Beférderung ist, um so schlimmer wird die
Situation fiir ihn. Der Arbeiter, der eine Beférderung annimmt, riskiert geradezu
seinen gesellschaftlichen Selbstmord. Infolgedessen wird das Angebot einer Be-
forderung nicht selten ausgeschlagen. Selbst wenn der Arbeiter eine Beforderung
annimmt, bringt diese ihm wahrscheinlich keine interessanten oder wichtigen
menschlichen Kontakte. Der fihige Arbeiter wiinscht aber dringend sowohl fiir sich
persdnlich als auch fiir seine Gruppe eine bedeutungsvolle Aufgabe in einer groferen
Sphire. Er kann diese in seiner wirtschaftlichen Betitigung nicht erreichen. Aber
eine andere Organisation ist zur Hand, und das ist seine Gewerkschaft. Diese ist
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im wesentlichen eine Organisation der Arbeiterklasse, und hier trennt ihn eine
Beforderung nicht von seinen alten Freunden. Infolgedessen wird der ehrgeizige
und fihige Arbeiter ein Funktionir seiner Gewerkschaft und tritt auf diesem Wege
mitten in das Leben und Treiben seines Landes. Er kommt in einen Titigkeits-
bereich, in dem er an der Organisation der Industrie mitwirken kann und in dem
er mit den Betriebsleitungen zusammenarbeitet. Sicherlich artet diese Zusammen-
arbeit gelegentlich in einen offenen Kriegszustand aus, wenn sich auch die beiden
Gruppen im ganzen gegenseitig schitzen. Weiterhin arbeitet der Funktiondr in der
Organisation seiner Gewerkschaft mit und entwickelt dabei seine Fihigkeiten in
der Verwaltungstitigkeit und in der Menschenfithrung.

Tatsichlich hat der Gewerkschaftsfunktionir ein befriedigendes soziales Leben.
Er kann am Ende Parlamentsmitglied oder sogar Kabinettsminister werden. In
dieser Form nimmt die englische Arbeiterklasse an der Regelung der laufenden
Angelegenheiten ihres Landes teil. Natiirlich erwarten die meisten Gewerkschafts-
mitglieder fiir sich selbst keineswegs eine solche Karriere; aber selbst als einfache
Mitglieder identifizieren sie sich mit einer demokratischen Institution, in der man
auch ihre Meinung hort und die sie mit einem wichtigen Tatigkeitsbereich der
Gesellschaft verbindet.

Man sollte den wirtschaftlichen Erfolg der Gewerkschaften in England und
in einigen anderen europiischen Lindern nicht unterschitzen; aber dariiber hinaus
erfilllen die Gewerkschaften eine noch wichtigere Funktion erfolgreicher Organi-
sationen. Sie sorgen dafiir, daf ihre Mitglieder eine soziale Struktur finden, und
sie geben ihnen gréflere Chancen zur praktischen Mitarbeit im Leben der gesamten
Gesellschaft.

Im Gegensatz zu diesem Bild der gewerkschaftlichen Entwicklung in Europa
stehen die Schicksale der Gewerkschaften in den Vereinigten Staaten. Worin be-
standen die N6te der arbeitenden Klassen in Amerika, und wie konnten ihnen die
Gewerkschaften helfen? Die ersten Ansiedler kamen vor allem aus Groflbritannien
und aus Holland, um Gewissensfreiheit und personliche Handlungsfreiheit zu er-
langen. Jedenfalls gaben sie dieses Streben als Motiv fiir ihre Auswanderung an. Sie
stammten grofitenteils aus den niedrigsten Klassen und hatten unter der driicken-
den Herrschaft der hoheren Klassen gelitten. Infolgedessen hatten die frithen Sied-
lungen an der atlantischen Kiiste Amerikas bestimmte scharf ausgeprigte Kenn-
zeichen, die sie von ihren englischen und europiischen Zeitgenossen unterscheiden.
Die Siedler hatten infolge ihrer Erfahrungen in Europa ein tief verwurzeltes Mif}-
trauen gegen alle bindenden Regierungsformen. Hinzu kam ihre Unduldsamkeit
gegen jede Art von Autoritit oder Disziplin, verbunden mit einem grofien Selbst-
vertrauen. Diese Eigenschaften wurden durch die Lebensbedingungen auf dem neuen
Kontinent eher gesteigert als gemindert.

Jede kleine Siedlung war von den anderen durch dichte Wilder getrennt, die
bestenfalls auf roh gehauenen Pfaden durchquert werden konnten. Hiufig war das
Meer praktisch die einzige Verbindungslinie. Innerhalb einer Siedlung bestand
kaum die Notwendigkeit oder auch nur die Mdglichkeit, ein geregeltes Verwaltungs-
system herauszubilden. Jedermann konnte Land haben, er brauchte es nur zu
roden. Jeder war entweder Bauer oder konnte es werden, wenn er wollte. Das
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Leben war im wesentlichen demokratisch. Angelegenheiten gemeinsamen Interesses
wurden in einer Versammlung der Biirger eines Ortes geregelt, wobei ein soge-
nannter Moderator als Vermittler den Vorsitz fithrte. Dies gilt insbesondere fiir
die nérdlichen Siedlungen, in denen sich hauptsichlich spiter die Industrie
entwickelte.

So konnten sich die ersten Fabrikbetriebe in einer Atmosphire der Empérung
iiber die Teilung der Gesellschaft in Herren und Knechte, wie sie in Europa iiblich
war, entwickeln; und dieser Gegensatz war um so bewufter, als die industrielle Ent-
widklung unmittelbar nach Erringung der Unabhingigkeit der Kolonien von Eng-
land einsetzte. Arbeitsbedingungen und Lobn pafiten sich der Tatsache an, daff Ar-
beitgeber und Arbeitnehmer gesellschaftlich und politisch im wesentlichen auf der
gleichen Stufe standen. Sie trugen ferner der Tatsache Rechnung, daff der Arbeit-
nehmer jederzeit den ganz anderen Beruf eines Farmers an der Grenze ergreifen
konnte, eine Laufbahn, die jedermann offenstand und die sich hohen sozialen An-
sehens erfreute. Unter diesen Umstinden blieben nur wenige Leute ihr ganzes
Leben lang Arbeitnehmer, und eine selbstbewufite Klasse von Arbeitern existierte
nicht. Es gab statistisch natiirlich eine Arbeiterschicht in der Bevdlkerung, aber die
Fluktuation der Arbeitskrifte war hier sehr hoch.

Bezeichnenderweise beginnt die Geschichte der industriellen Arbeiterbewegung
in Amerika nicht mit Organisationen, sondern mit Streiks®l. Die Arbeitnehmer
brauchten die Gewerkschaft nicht, um sich einen Platz in der Gesellschaft zu ver-
schaffen, denn diesen Platz hatten sie bereits inne; wenn aber die Arbeitsbedingungen
unbefriedigend waren, blieben die Arbeiter ihrer Tradition treu und verlieflen die
Arbeitsstitte. Erst nach 1830 begannen sich allmihlich Gewerkschaften als dauer-
hafte Organisationen zu bilden, als Ergebnis einer vierzigjihrigen Erfahrung mit
Streiks, die von nur voriibergehend titigen, unmittelbar fiir den Streik geschaffe-
nen Organisationen durchgefithrt wurden. Diese frithen Gewerkschaften waren
kaum etwas anderes als Streikorganisationen, die man nun auf eine dauerhafte
Grundlage zu stellen suchte. Aufler der Streikhilfe leisteten sie fiir ihre Mitglieder
nichts; das war auch gar nicht erforderlich. Die Arbeitnehmer hatten dieselbe Stel-
lung und denselben Schutz wie alle iibrigen Mitglieder der Gesellschaft, und sie
bedurften keiner besonderen Titigkeit auflerhalb der Gesellschaft. Einzig und
allein im Hinblick auf ihre Macht bei Lohnverhandlungen war die Stellung der
Arbeitnehmer wesentlich schlechter als die der Fabrikbesitzer; und wie ein Haus-
besitzer sich heute mit einem Feuerloschgerit versieht, so versah sich der amerika-
nische Arbeitnehmer der damaligen Zeit mit einer Streikorganisation.

Die Stddte lagen weit auseinander und waren verhiltnismiflig isoliert. Infolge-
dessen brachten Gewerkschaften, die sich iiber mehr als eine Stadt ausdehnten,
keinen Vorteil; eine solche Ausdehnung hitte auch das starke Gefiihl der drtlichen

2 Fiir das Tatsachenmaterial tiber die Arbeitervereine bin ich der angezeichneten kur-
zen Darstellung von S Perlman: History of Trade Unionism in the United States (Ge-
schichte der Gewerkschaftsbewegung in USA), Macmillan 1923, und der Arbeit von Atkins
und Lasswell: Labour Attitudes and Problems (Haltung und Probleme der Arbeiterschaft),
Prentice Hall 1924, verpflichtet. Diese Autoren sind natiirlich nicht fiir meine Ansichten
verantwortlich.
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Unabhingigkeit verletzt. Andererseits stirkte es die Gewerkschaft, wenn sie inner-
halb ihres Ortes oder ihrer Stadt so viele verschiedene Berufszweige wie mdglich
umfafite. Die frilhen Gewerkschaften unterschieden sich daher von ihren euro-
piischen Vorbildern darin, daf} sie als einheitliche Arbeitervereine alle Berufs-
zweige zusammenschlossen. Diese einheitlichen Arbeitervereine hatten nur die eine
Aufgabe: zu streiken. Organisationen, die keine Aufgabe mehr besitzen, verlieren
ihre Mitglieder. Die amerikanischen Gewerkschaften zeichneten sich also durch die
Zahl ihrer Streiks aus und durch die Energie, mit der sie diese Streiks durch-
fihrten.

Die Gewerkschaftsbewegung entstand in Amerika aus ganz anderen Verhilt-
nissen als in Europa; und dementsprechend waren ihre Einstellung und ihre Titig-
keit in der Friihzeit keineswegs dieselben wie dort. Dieser Unterschied besteht bis
heute, wenn er auch nicht immer erkannt wird. Schriftliche Dokumente bleiben im
Umlauf, und der Historiker kann sie vergleichen; das tatsichliche Verhalten und
Tun der Menschen zu anderer Zeit und an einem anderen Ort kénnen wir aber in
seiner urspriinglichen Frische und in seinen Einzelheiten nicht mehr erfassen. Die
offiziellen Darlegungen und Ziele der amerikanischen Gewerkschaftsbewegung
stehen stark unter europiischem Einflufl, Aber diese Auflerungen sind in Wahrheit
nur ziemlich unbeholfene Versuche, ein theoretisches System auf die Verhaltens-
weisen und die Titigkeiten zu iibertragen, die sich nach der konkret gegebenen
Situation richten.

Die frilhen Gewerkschaften waren nicht besonders erfolgreich in ihren Be-
mithungen, fiir ihre Mitglieder Zugestindnisse zu erreichen. Der dauernde Zwang
zum Streik fithrte unvermeidlich dazu, daf auch aussichtslose Streiks unternommen
wurden, die hiufig schlecht organisiert waren. Infolgedessen und auch wegen des
amerikanischen Miftrauens gegen jede Art des Zusammenschlusses hatten die
Streikenden hiufig nicht die Sympathie der Allgemeinheit auf ihrer Seite. Aufer-
dem konnten die Gewerkschaften ihre Mitglieder zwischen den Streiks nicht zu-
sammenhalten und waren infolgedessen dauernd knapp bei Kasse. Wenn ein
Streik unmittelbar bevorstand, lieen sich die Arbeiter, welche sich zu beteiligen
wiinschten oder sich von dem Ergebnis einen Vorteil erhofften, in groffen Mengen
bei der Gewerkschaft einschreiben, Wenn aber die Erregung des Streiks abgeflaut
war, zahlten sie keine Beitrige mehr. Eine weitere Schwierigkeit lag in der Nei-
gung der Arbeitnehmer, ihre Situation vom Eigentum her aufzufassen. Sie ver-
standen sich selbst nicht als eine bleibende Klasse angeworbener Arbeitskrifte.
Sie versuchten, ihre Gewerkschaften zur Bildung von Gesellschaften zu benutzen.
die durch erfolgreiche unternehmerische Betitigung selbst die Unternehmergewinne
verdienen kdnnten. Das war der Ursprung mehrerer kooperativer Fabriken. Ob
sie nun erfolgreich waren oder nicht, jedenfalls neigten diese Organisationen dazu,
die Form eines industriellen Unternehmens anzunehmen, in dem eine begrenzte Zah!
fritherer Arbeitnehmer Aktionire waren und auf ansehnlichen Gewinn rechneten.

Unter diesen Umstinden war es nur natiirlich, dafl die Gewerkschaften keine
geeigneten Fithrerpersonlichkeiten fanden. Die Ziele der Gewerkschaften waren
keineswegs von ausschlaggebender Bedeutung, ob wir dabei an ihre ausdriicklich
festgestellten Ziele denken oder an die sozialen Funktionen, die sie vielleicht hitten
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ibernehmen kdnnen. Man brauchte eher Streikfiihrer, als daff man eine Ordnung
sozialen Lebens gesucht hitte. Fihige Handarbeiter verlieen ihre Stellen und ihre
Schicht (man kann hier noch nicht von Klasse sprechen, denn eine selbstbewuflte
Arbeiterklasse lag keineswegs vor) und versuchten selbst Unternehmer und keines-
wegs Gewerkschaftsfiihrer zu werden.

Dieser Zustand war bis weit in die achtziger Jahre des vorigen Jahrhunderts
typisch. Es gab nur eine wichtige Ausnahme. Die Entwicklung der Eisenbahnen
hatte die Isolierung der verschiedenen Gemeinden verringert und die Notwendig-
keit einer groferen Organisation nahegelegt. Das war nicht ein Wunsch nach
»Internationalismus® im europiischen Sinne, sondern die Weiterentwicklung einer
praktischen Politik. Die Knights of Labour (Ritter der Arbeit) waren die Or-
ganisation, die sich eine Vereinigung oder zumindest doch Foderation aller
Arbeitervereine in Amerika zum Ziele setzte. 1886 hatte diese Organisation mehr
als zwei Drittel Millionen Mitglieder. Danach begann ihre Macht jedoch zuriick-
zugehen, da die typische und vorherrschende Form der Gewerkschaft die fachlich
organisierte Gewerkschaft wurde.

Ein neuer Faktor hatte allmihlich die Situation der Arbeiter in den Vereinigten
Staaten verindert. Die frithen Siedler hatten einen ausgeprigten Unabhingigkeits-
sinn und selbstindiges Denken. Spiter jedoch begannen Einwandererwellen aus
anderen Schichten hereinzustrdmen. In Amerika bestand eine starke Nachfrage
nach billigen Arbeitskriften, und die spiteren Einwanderer wurden von einem
Lande angezogen, in dem die Léhne hoch waren. Es gab immer noch Land, auf dem
man sich ansiedeln konnte, obwohl der beste Boden inzwischen kultiviert war oder
sich doch bereits in Privatbesitz befand. Aber Herkommen und Einstellung der
spiteren Einwanderer machten diese hiiufig unfihig, den Unternehmungsgeist zu
entwickeln, der fiir ein Leben als Farmer an der Grenze notwendig ist. Sie konnten
hiufig kein Wort Englisch, hatten keinerlei Verbindungen im Lande und kamen
in einem hilflosen Zustand an. Fiir diese Minner war bezahlte Arbeit eine un-
mittelbare Notwendigkeit.

Die Gesellschaft der Vereinigten Staaten begann sich in zwei voneinander ge-
trennte Klassen zu scheiden: Amerikaner und Einwanderer. Man hat bis vor
kurzem angenommen, daf ein Finwanderer, sobald er die Sprache erlernt hat, auf-
gesogen und selbst Amerikaner wird22, Amerika spricht von sich selbst als dem
Schmelztiegel der Nationen. Diese Erwartungen haben sich indessen keineswegs
ganz erfiillt. Osteuropier und andere Volkerschaften sind zu Millionen einge-
wandert und haben nationale Gruppen gebildet, die von ihrer Heimat ab-
geschnitten sind und mit dem Hauptstrom des amerikanischen Lebens weitgehend
keine Verbindung haben. Die Kluft zwischen den beiden Klassen der Amerikaner
und der spiteren Einwanderer ist heute grofer als die Kluft zwischen den Klassen
Englands. Denn fast keine Traditionen, keine Beziehungen und keine gemeinsame
Entwicklung verbinden beide Klassen miteinander. Dariiber hinaus wurden die
Einwanderer hdufig schlechteren Arbeitsbedingungen in den Fabriken unterworfen,

22 Jch spreche natiirlich nicht von der juristischen Staatsangehorigkeit, die mit dem be-

schriebenen Unterschied nichts zu tun hat. Heutzutage ist ein hoher Prozentsatz der ,Ein-
wanderer® naturalisiert oder sogar in Amerika geboren.
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und nicht selten lebten sie in Elendsvierteln. Thre Lebensbedingungen waren im all-
gemeinen den europidischen Verhiltnissen sehr zhnlich.

Gleichartige Verhiltnisse filthrten zu gleichartigen Folgen. Um die Mitte des
letzten Jahrzehnts des 19. Jahrhunderts hatten die Fachgewerkschaften die fritheren
einheitlichen Arbeitervereine als die typische Organisation des Arbeiters ersetzt.
Diese neuen Gewerkschaften wurden im allgemeinen von Miénnern gefiihre, die
erst kiirzlich aus Europa eingewandert waren, insbesondere von Englidndern. Die
erfolgreichsten Gewerkschaften finden wir in den Industriezweigen, in denen die
Arbeitskrifte im wesentlichen junge Einwanderer waren. So sind z. B. die Berg-
arbeiter sehr stark gewerkschaftlich organisiert, und die Bergarbeiter sind im
wesentlichen siid- und osteuropiische Finwanderer. Eine Ausnahme bildet West-
Virginia, wo nach Perlman ein grofler Teil der Bergarbeiter Neger oder weifle
Arbeiter aus der Gebirgsgegend sind; und gerade diese letzteren haben sich der
gewerkschaftlichen Bewegung weitgehend verschlossen. Ein anderes Beispiel ist die
Bekleidungsindustrie, in der die Arbeitskrifte im wesentlichen aus Russen, Polen,
Juden und Italienern bestehen.

Wir konnten diese Beispiele vermehren. Eine interessante Ausnahme verdient
jedoch Beachtung. Die Eisenbahner sind sehr erfolgreich gewerkschaftlich organisiert,
und sie sind anscheinend eine der wenigen Gewerkschaften, die Streiks weitgehend
vermieden haben und sich auf den Ausbau von Versicherungseinrichtungen und
Unterstiitzungsmafinahmen konzentriert haben. Perlman fithrt dies auf das grofie
Risiko ihrer Beschiftigung zuriick, welches eine normale Versicherung der Eisen-
bahner ausschliefit. Vielleicht ist diese Erklirung richtig, obwohl sie mir nicht
sehr {iberzeugend scheint. Dieselbe Argumentation wiirde nimlich auch auf andere
Industriezweige zutreffen, die nicht in der gleichen Weise gewerkschaftlich organi-
siert sind. Jedenfalls gehen die Vorteile einer gewerkschaftlichen Versicherung ver-
loren, wenn die Mitglieder nicht fest zu ihrer Gewerkschaft halten und ihre
Gebiihren regelmifig zahlen.

Die American Federation of Labour (AFL) hat als Bund von Fachgewerkschaften
im Gegensatz zu den Knights of Labour, die die fritheren allgemeinen Arbeiter-
vereine unter einen Hut zu bringen suchten, eine wichtige Position errungen. Der
hervorragendste Fithrer der AFL war Samuel Gompers, ein in England geborener
Sohn holldndischer und jiidischer Eltern. Weder die AFL noch die anderen Gewerk-
schaften haben jedoch in Amerika eine Stellung erringen konnen, die mit der der
englischen Gewerkschaften verglichen werden kdnnte. Mehrere bedeutende Gewerk-
schaften stehen aulerhalb der AFL und diejenigen, die dem Bund angehéren, unter-
liegen nur sehr geringer Kontrolle. Mit die Hauptarbeit der AFL besteht darin,
Kontroversen zwischen ihren Mitgliedsgewerkschaften zu schlichten. Die AFL hat
jedoch keinerlei Macht, ihre Entscheidungen zu erzwingen, und die betroffenen
Fachgewerkschaften erkennen ihre Entscheidung auch keineswegs immer an.

Die heutigen Fachgewerkschaften haben einen stirkeren Einfluf auf ihre Mit-
glieder als die friiheren allgemeinen Arbeitervereine. Zum Beispiel verloren die
letzteren in einer wirtschaftlichen Depression regelmifig ihre Mitglieder, wihrend
die ersteren in dieser Bezichung sehr viel besser daran sind. Nichtsdestoweniger ist
die Mitgliederzahl der Gewerkschaften im Vergleich mit anderen industriellen
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Lindern auflerordentlich gering. Die Gewerkschaften haben die grofiten Schwierig-
keiten, ihre Mitglieder daran zu interessieren, an den regelmifig stattfindenden
Gewerkschaftsversammlungen teilzunehmen. Die gewdhnlichen Mitglieder bleiben
mit den Problemen ihrer Gewerkschaftsfithrer nicht in Fithlung, und wenn eine
kritische Lage entsteht, kommt es leicht zu heftigen Reaktionen der Gewerkschaften,
die auf schlechter Information und ungeniigenden Anweisungen der Fiihrung
beruhen.

Die Gewerkschaftsfithrer sind zweifellos ineiner schwierigenLage; auflerdem sind
sie nicht durchgingig fiir ihre Aufgabe qualifiziert. In der Zeit, in der sich ein
fahiger Arbeiter zu einem erfolgreichen Gewerkschaftsfithrer herangebildet hat,
kann er sich auch eine Stellung mit entsprechenden Entwicklungsmdglichkeiten an
anderer Stelle des gesellschaftlichen Systems aufbauen. Denn trotz des Fortfalls
der unbegrenzten Siedlungsmdglichkeit ist Amerika immer noch ein Land mit be-
trichtlichen wirtschaftlichen Chancen, und verglichen mit allen anderen groflen
Lindern ist es gesellschaftlich ein demokratisches Land. Von manchen Ausnahmen
abgesehen, kann daher ein gelehriger und fihiger Kopf sozial aufsteigen; und die
Industriearbeiter stellen daher kein grofles Reservoir von fihigen Leuten, die ihre
Begabung nicht zum Ausdruck bringen kénnten, wie man das in Europa beobachten
kann. Auflerdem sehen die Arbeitnehmer in ihren Gewerkschaften nicht das not-
wendige Band, das allein sie mit der Titigkeit der iibrigen Gesellschaft ihres
Landes verbinden miifite.

Die Schwiche des Gewerkschaftsgedankens in den Vereinigten Staaten hat zu
einer anderen Organisationsform, den Betriebsgewerkschaften, gefiihrt. Es sind
dies Vereinigungen von Arbeitern eines bestimmten Unternehmens mit Funk-
tiondren, welche die Wiinsche der Belegschaft und ihre Haltung gegeniiber der
Betriebsleitung vertreten sollen. Die Schwiche solcher Betriebsgewerkschaften bei
Tarifverhandlungen ist natiirlich nicht zu iibersehen, und aus diesem Grunde wer-
den sie meistens abgelehnt. Nicht selten haben auch Unternehmen ihre Arbeit-
nehmer iiberredet oder praktisch gezwungen, der Betriebsgewerkschaft beizutreten,
gerade weil dies die Arbeitnehmer bei einem Lohnkonflikt um ihre Kampfkraft
bringt. Wo die Bezichungen zwischen Betriebsleitung und Arbeitnehmern auf
positiver Zusammenarbeit und auf gegenseitigem Vertrauen beruhen, hat sich
andererseits die Betriebsgewerkschaft als ein geschmeidiges Instrument erwiesen,
das sich der gegebenen Situation anzupassen vermag und das unter solchen Um-
stinden grofle Entwicklungsméglichkeiten erkennen 138t. Eine Betriebsgewerkschaft
hat allerdings nur dann ihre Berechtigung, wenn die Entscheidungen nicht auf
Grund der bestehenden Krifteverhiltnisse getroffen werden, sondern als ein Ver-
such, die verschiedenen in Betracht kommenden Interessen weitgehend aufeinander
abzustimmen.

In den vorausgehenden Kapiteln haben wir gezeigt, dal in einem Betrieb, in
dem die Betriebsleitung ebenso wie die Arbeiterschaft im Anstellungsverhiltnis steht,
die Kluft zwischen beiden in Wahrheit darin liegt, daf die Leitung ausschliefilich
in den Hinden einer der beiden Gruppen konzentriert ist und diese die Leitung ohne
Beriidksichtigung des sozialen Lebens der anderen Gruppe ausiibt. Wiirde die
Initiative in geeigneter Weise verteilt und wiirde die Betriebsleitung es als ihre
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Aufgabe betrachten, das soziale Leben aller Betroffenen, der Aktionire, der
Kunden und der Arbeiter zu fSrdern, dann ist es fraglich, ob die herkdmmliche
Trennung zwischen Betriebsleitung und Arbeiterschaft auf die Dauer noch irgend-
welche Bedeutung haben wiirde. Damit ist nicht gesagt, dafl die Interessen aller
dann gleich werden wiirden. Zwischen zwei verschiedenen Personen kann niemals
und nirgends eine vollige Interessenidentitit bestehen. Die Interessen von Ehegatten
z. B. oder von Kollegen sind keineswegs identisch. Weder die Betriebsleitung noch
die Arbeiterschaft stellen homogene Kdrperschaften dar, innerhalb derer die gleichen
Interessen vorligen. Tatsichlich hat ein jiingerer Meister in einem groflen Betrieb
viel mehr mit seinen Arbeitern als mit seinen hdheren Vorgesetzten gemein. Es ist
jedoch nicht einzusehen, warum ein so auflergewShnlich scharfer Einschnitt an einem
bestimmten Punkt einer Hierarchie fortbestehen miifite, deren Triger doch gemein-
sam ihren Lebensunterhalt in der Industrie verdienen.

Die Zukunft der Gewerkschaften wird davon abhingen, inwieweit das soziale
Leben zur Hauptsorge aller Minner in leitender Stellung wird. In den Vereinigten
Staaten ist die Zeit rapider wirtschaftlicher Ausdehnung praktisch voriiber, und es
entsteht eine selbstbewufite Klasse von Arbeitern, die fiir sich und ihre Kinder nicht
mehr daran denken k&nnen, eine vorteilhaftere Stellung in der Gesellschaft zu
erringen. Unter den gegenwirtigen Umstinden wird diese Entwicklung sicher zu
einer Stirkung der Gewerkschaften fithren. Trotz mancher Ausnahmen haben
die Gewerkschaften bisher im ganzen noch keine angemessene Fiihrung. Sie haben
ferner in der Zusammenarbeit mit den Betriebsleitungen noch keine Tradition. In-
folgedessen konnten sich in der Zukunft die menschlichen Beziehungen in der
Industrie unheilvoll entwickeln.

Andererseits finden wir in den Betriebsleitungen der groflen Unternehmen viele
der besten K6pfe unseres Landes. Es ist durchaus mdglich, daf sie sich der Aufgabe
gewachsen zeigen werden, die Organisation der Industrie so umzubilden, daf alle
Betroffenen ein befriedigenderes Leben als heute finden. Sollte das der Fall sein,
dann wire es denkbar, dafl die Gewerkschaften ihre Mitglieder allmihlich ver-
lieren, weil diese in der direkten Zusammenarbeit in den Betrieben alles finden,
was sie an Moglichkeiten zum Ausdruck ihrer Persdnlichkeit und an angemessener
Fiirsorge brauchen.

Einmal geschaffene Einrichtungen haben jedoch ein zihes Leben, und es ist wahr-
scheinlicher, dafl die Gewerkschaften in diesem Falle unmerklich ihre Aufgaben
verindern und sich allmzhlich zu einem Instrument der Zusammenarbeit entwickeln
wiirden. Das ist in einem erstaunlichen Ausmafl in England bereits der Fall, wo die
Arbeiter ihre Gewerkschaften primir als Organisationen betrachten, die die
Zusammenarbeit mit den Betriebsleitungen vorwirtstreiben sollen, obgleich
Streiks auch dort nicht selten sind. Es gibt nimlich, ganz abgesehen von der
Frage der einander entgegengesetzten Interessen, ein breites Feld fiir gemeinsame
Forschung und Planung in der Vorbereitung der detaillierten T#tigkeit von vielen
Millionen Arbeitern. Das Gefihrlichste, was die Manager-Klasse tun kdnnte, wire
der Versuch, den Gewerkschaftsgedanken durch feindseliges Verhalten oder
mangelnde Zusammenarbeit zu schwichen. Das wiirde sicher zu einem Anwachsen
der Gewerkschaftsbewegung in ihrer aggressivsten Form fiihren.
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Die Absicht dieses Kapitels ist es jedoch nicht, sich in Voraussagen iiber die
Zukunft zu ergehen, sondern darauf hinzuweisen, wie sich eine Organisation mit
einer sinnvollen rational begriindeten Aufgabe so gestaltet und entwickelt, dafl sie
eine Reihe anderer Aufgaben, die nicht ausdriicklich festgestellt zu sein brauchen,
erfiillen kann. Einige dieser zusitzlichen Aufgaben konnen sich ebenfalls auf die
Gestaltung der Zukunft beziehen, wihrend andere unmittelbar soziale Befriedigung
schaffen, indem sie die betreffende Gruppe zusammenschlieen. Versagt eine
Organisation auf diesem Gebiet, wie es bei den frithen amerikanischen Gewerk-
schaften der Fall war, dann werden die rational begriindeten Ziele allein nicht aus-
reichen, um ihr eine aktive und energische Gefolgschaft zu erhalten. In dieser Hin-
sicht veranschaulichen Gewerkschaften wie Industriebetriebe das gleiche sozio-
logische Prinzip: Keine Organisation, die die Energie ihrer Mitglieder beansprucht,
wird auf die Dauer Unterstiitzung finden, wenn sie nicht ein sinnvolles Ziel hat
und zugleich unmittelbar soziale Befriedigung schaffen kann.
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Zwélftes Kapitel

Die Ordnung der Gemeinschaft

Wir haben gesehen, dafl eine befriedigende menschliche Titigkeit zwei Aufgaben
erfiillt. Sie gibt Gelegenheit zu unmittelbarem sozialem Verkehr in gemeinsamer
Arbeit und verfolgt zugleich als Ziel die Entwidklung und Erhaltung sozialen Lebens
in der Zukunft. Beide Funktionen sind deutlich voneinander geschieden und
verindern sich in bestimmtem Grade unabhingig voneinander. So ist z.B. das
unmittelbare soziale Leben in den Fabriken hiufig unbefriedigend. Aber beide
Funktionen sind auch miteinander verkniipft. Wir stellten fest, daff ein Ausfall
der einen Funktion im industriellen Leben auch zu einer verminderten Wirksam-
keit der anderen fiihrt; die Mitarbeit an der wirtschaftlichen Vorbereitung der
Zukunft 138t in einer unbefriedigenden sozialen Situation nach. Ist eine Situation
unbefriedigend, so besteht kaum ein Anreiz, fiir ihre Erhaltung zu arbeiten. In dem
vorliegenden Kapitel wollen wir nun den umgekehrten Fall untersuchen, nimlich
dafl eine relativ angemessene Lebensform in der Gegenwart deshalb zerbricht, weil
sie keine gesicherte Zukunft herbeifiihren kann.

Nehmen wir als Beispiel das Baugewerbe, wie es gemeinhin in Amerika und
England organisiert ist. Ein Bauunternehmer, insbesondere wenn er sich auf Grofi-
bauten spezialisiert, hat eine Gruppe qualifizierter Stammarbeiter, die er dauernd
beschiftigt. Im iibrigen stellt er Arbeitskrifte ein, je nachdem, wie er sie fiir die
Dauer eines bestimmten Bauvorhabens bendtigt. Bei der heutigen Ordnung des
Baugewerbes ist diese Methode beinahe unvermeidlich, weil der Arbeitsanfall jedes
einzelnen Betriebes unregelmiflig und kaum vorherzusehen ist. Das Baugewerbe
unterliegt als ganzes den stirksten saisonalen Schwankungen, nicht weil die Nach-
frage saisonbedingt ist, sondern weil die Arbeit zum gréfiten Teil im Freien aus-
gefithrt werden mufl. Schliefllich ist die Bauindustrie auch noch auflerordentlich
empfindlich gegentiber Schwankungen der wirtschaftlichen Gesamtlage. Hiuser und
Fabriken sind keine Verbrauchsgiiter im gewdhnlichen Sinne, und bei jeder wirt-
schaftlichen Depression kommt die Bautitigkeit, mit Ausnahme der von der Re-
gierung als Hilfsmafinahme organisierten Bauten, zum Erliegen. Infolgedessen ist
die wirtschaftliche Sicherheit eines Arbeiters im Baugewerbe, z. B. eines Maurers,
auflerordentlich gering. Er verliert nicht nur immer wieder aus Griinden, die vdllig
auflerhalb seines Einflusses liegen, seinen Arbeitsplatz, sondern meistens ist er
im Laufe seines Lebens als Arbeiter auch in so vielen Betrieben herumgekommen,
dafl er keinerlei dauernde Beziehungen zu einem bestimmten Betrieb besitzt.
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Das Leben des Maurers ist hart und gefihrdet, Wenn er sein vierzigstes Lebens-
jahr erreicht, wird er allmihlich bereits zu alt fiir die Arbeit, und er kann von
Gliick sagen, wenn er dann noch einen Meister dazu bewegen kann, thm Arbeit
zu geben. Trotz der Bemithungen der Gewerkschaften werden Einstellungen und
Entlassungen hiufig in den rohesten Formen vorgenommen. Und doch bleibt die
eigentiimliche Tatsache bestehen, daff nur sehr wenige Maurer sich ein anderes
Leben wiinschen. Einen Fabrikarbeiter befriedigt seine Arbeit im allgemeinen
innerlich nicht so, daf} er sie nicht gerne aufgibe, wenn man ihm etwas Besseres
bietet. Es gibt aber Berufe, wie z. B. Matrosen, Soldaten, Bergarbeiter, Arbeiter
in Schiffswerften, Bauern und viele andere — und hierher gehdren auch die
Maurer —, die die ganze Vorstellungskraft des Menschen gefangen nehmen. Diese
Leute betrachten ihren Beruf in einem Grad als ihre Lebensform, der vielen anderen
geregelten Titigkeiten unbekannt bleibt. Solche besondere Verbundenheit mit
einem bestimmten Beruf geht im allgemeinen mit befriedigenden sozialen Beziehun-
gen zusammen; und von dieser Regel machen die Maurer keine Ausnahme.

Eine Gruppe, die zur Errichtung eines bestimmten Gebiudes angeworben wird,
bleibt nur fiir einige Monate, hochstens fiir ein oder zwei Jahre, zusammen. Infolge
dieser provisorischen Ordnung und der sich verindernden Umstinde, wenn das
Gebidude allmihlich Gestalt gewinnt, kann die technische Organisation niemals jene
fast maschinenartige Prizision erreichen, die fiir viele Fabriken so typisch ist.
Immer wieder miissen Vorkehrungen improvisiert werden, um bestimmte voriiber-
gehende oder ortlich bedingte Schwierigkeiten zu meistern. Die Arbeiter kénnen
sich frei bewegen und ihre Initiative zeigen. Dabei miissen natiirlich die Erwartungen
und Titigkeiten der Mitarbeiter beriicksichtigt werden. Ein Maurer, der eine Lage
ausfiihrt, arbeitet direkt mit seinen Kollegen zusammen, insbesondere mit dem
Handlanger, der ihm Backsteine und Mdrtel anreicht. Die ganze Anlage der Arbeit
begiinstigt ein zwangloses Zusammenwirken der Gruppe, das den Einzelnen un-
gebunden lift und auch eine Unterhaltung gestattet. Die Zusammenarbeit ist nicht
so sehr durch strenge Uberwachung als durch die Bindung an die Gruppe und an
die iiberkommenen Formen des Handwerks geregelt, wie sie mit geringen Ande-
rungen seit den friihesten Zeiten bekannt sind. Ein Abweichen von den traditionel-
len Arbeitsformen ist in einer Bauarbeitergruppe ein unverzeihliches Vergehen.
Leute, die mit ihren Kollegen nicht zusammenarbeiten konnen, werden von der
Gruppe selbst, von den Aufsehern oder von der Gewerkschaft in Zucht genommen,
je nachdem welche iiberlieferte Form sie verletzt haben. Jedenfalls miissen sie sich
anpassen, oder sie werden aus der Gruppe ausgeschieden.

Die Gruppe produziert nicht ununterbrochen eine Reihe bedeutungsloser Einzel-
teile. Von Anfang an arbeiten sie an einem bestimmten gegliederten Gesamtbau.
Die erforderliche Geschicklichkeit ist grof3. Es ist nicht so einfach, eine saubere Lage
auszufiihren. Das Gebiude wichst als unmittelbar sichtbares Zeichen der Arbeits-
leistung. Der Verkehrston zwischen Arbeiter und Meister ist rauh aber herzlich.
Man findet kaum jenen sorgfiltigen korrekten Ton, der sonst so hiufig die Unter-
haltung zwischen Arbeitern und Vorgesetzten kennzeichnet. Man kann die Unter-
haltung zwischen einem Maurer und seinem Polier meistens nicht im Druck
wiedergeben. Einzelne Mafinahmen sind hiufig willkiirlich, wenn niche vollig
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unbillig; aber wenigstens macht man doch keine Vorbehalte und es liegt eine wirk-
liche menschliche Beziehung vor. Bauarbeitergruppen zeichnen sich durch enge
Freundschaften und starke Gegensitze aus, durch grofiziigiges Handeln einerseits
und durch Ungerechtigkeit andererseits, vor allem aber durch die gemeinsame
Bindung, die aus der Zusammenarbeit in unvorbereiteten Situationen und aus ge-
meinsamer Anstrengung und Miihe entsteht, angesichts einer Aufgabe, die tatsich-
lich unmittelbar vor den Arbeitern Gestalt gewinnt.

Man braucht den Maurern nicht zu erzihlen, daf sie ein Haus bauen, oder sie
tiber den Zweck von Hiusern aufzukliren. Sinn und Erfolg seiner Arbeit sind dem
Maurer véllig klar. Solange er Arbeit hat, besitzt daher das Leben fiir den Bau-
arbeiter seine groflen Vorziige. Die menschlichen Beziehungen unterliegen kaum
irgendwelchen Beschrinkungen und der Arbeiter hat Gelegenheit, seine person-
liche Initiative zur Geltung zu bringen. Die Disziplin ist im allgemeinen nicht
besonders starr. Die Arbeitsbedingungen unterliegen dauernder Verinderung, je-
doch nicht infolge von Anordnungen von oben, sondern als direkte und augen-
fillige Folge der fortschreitenden Arbeit selbst. Solange Arbeit vorhanden ist, sind
die Lohne im Vergleich zu anderen Titigkeiten, die eine entsprechende Geschick-
lichkeit verlangen, recht gut.

Die korperlichen Anforderungen, die die Arbeit stellt, sind nicht immer leicht,
insbesondere wegen der Unberechenbarkeit von Wetter und Klima. Unbequemlich-
keiten, die anerkanntermaflen jenseits menschlicher Einwirkung liegen und insoweit
also nicht aus der Gleichgiiltigkeit der Betriebsleitung entspringen, konnen jedoch,
wenn sie nicht zu grof sind, die Moral einer Gruppe eher steigern als herabdriicken,
wenn diese unabhingig davon bereits verhiltnismifig gut ist.

Dieses eigentiimliche Phinomen ist jedem vertraut, der im aktiven Dienst des
Heeres oder der Marine gestanden hat. Die Uberwindung begrenzter Schwierig-
keiten stirkt die Selbstachtung und das gemeinsame Vertrauen einer in sich ge-
schlossenen Gruppe und gibt ihr das Gefiihl, daf} sie ihre Aufgabe erfiillt. Dieses
Ergebnis wird noch betrichtlich gesteigert, wenn die Fiihrer der Gruppe ernsthaft
und fiir jeden sichtbar versuchen, entstehende Schwierigkeiten zu mildern.

Andererseits erleiden die menschlichen Bindungen des normalen Bauarbeiters
nach Beendigung eines bestimmten Bauvorhabens eine Unterbrechung; und gleich-
zeitig beginnt fiir den Maurer eine Zeit wirtschaftlicher Unsicherheit, wenn nicht
gar wirklicher Not. Im Unterschied zu vielen anderen Arbeitern hat der Maurer
dann kaum nennenswerte Anspriiche an einen bestimmten Betrieb.

Aus allen diesen Griinden kann es uns nicht wundernehmen, daff die Maurer
besonders starke Gewerkschaften gebildet haben und daff diese Gewerkschaften,
vom Standpunkt des Arbeitgebers betrachtet, zu unverniinftigen Forderungen
neigen und die freie Ausdehnung des Gewerbes behindern. Das trifft insbesondere
fiir die englischen Verhiltnisse zu, wo die Gewerkschaften ja betrichtlich stiarker
sind als in den Vereinigten Staaten. Die Gewerkschaft ist die Antwort des Maurers
auf die Unsicherheit, die seine Zukunft bedroht. Tarifvertrige mit der Maurer-
gewerkschaft in Amerika sind im wesentlichen auf dem Prinzip aufgebaut, die un-
mittelbaren Folgen dieser Unsicherheit zu verringern, ohne die Auswirkungen der
damit der Industrie auferlegten Beschrinkungen fiir die Zukunft zu beriicksichtigen.
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Die Bauindustrie ist nur ein extremes Beispiel fiir die Unsicherheit, die mehr
oder weniger in den meisten Arbeiterberufen vorherrscht. Dafl die Arbeiterfamilien
dauernd solchen starken Schwankungen ihres Einkommens ausgesetzt sind und in
einigen Berufen geradezu sicher damit rechnen miissen, ist einer der wichtigsten
Faktoren sozialer Disintegration. Dadurch kdnnen diese Familien in keiner be-
stimmten Gemeinschaft festen Fufl fassen; ihre Aufmerksamkeit richtet sich zu
ausschlieflich auf kurzfristig erreichbare Ziele, und sie vernachlissigen die groferen
Zusammenhinge und Entwicklungen. Es wire absurd, von einem Maurer zu er-
warten, dafl er bei Lohnverhandlungen die Zukunft der Bauindustrie beachten
sollte, wo doch sein dringendstes Problem darin besteht, dafl er mit groffer Wahr-
scheinlichkeit alle paar Wochen oder Monate arbeitslos wird. Voraussetzung einer
zufriedenen in sich geschlossenen Gesellschaft ist eben, dafl diese Art der Unsicher-
heit ausgeschlossen, oder zumindest doch ganz erheblich eingeschrinkt wird und
dafl ihre Mitglieder in ihrer Arbeitszeit eine lebenswerte Existenz haben.

Um bei unserem Beispiel zu bleiben, trifft jeder Vorschlag, den Lohn der Maurer
wenigstens in einem bestimmten Mafle zu stabilisieren, sofort auf den Einwand,
daf} ein solcher Versuch jeden Bauunternehmer an den Ruin bringen miifite. Das ist
unter den gegenwirtigen Bedingungen sicherlich richtig. Und doch fillt die Last
der Arbeitslosen am Ende ja auf irgendjemand zuriick. Denn tatsichlich verhungern
die Bauarbeiter und ihre Familien ja nicht und brauchen in der Zeit ihrer Arbeits-
losigkeit auch nicht unter freiem Himmel zu kampieren. In der einen oder anderen
Form werden die Familien arbeitsloser Lohnarbeiter von der Allgemeinheit
unterstiitzt.

In einem gewissen Ausmaf} entsprechen die Lohne der Bauarbeiter der Tatsache,
dafl mit Arbeitslosigkeit gerechnet werden mufl. Das wirkt sich aber praktisch nur
wie eine Art Gliicksspiel aus, denn niemand kann sagen, in welchem Verhiltnis
fiir einen bestimmten Arbeiter Beschiftigung und Arbeitslosigkeit stehen; und
auflerdem weiff man auch nicht, in welcher Reihenfolge und Ordnung beide Mog-
lichkeiten miteinander abwechseln. Es ist beinahe ausgeschlossen, auf einer solchen
unsicheren Grundlage ein befriedigendes Familien- und Gemeinschaftsleben auf-
zubauen. Arbeitslosenunterstiitzung hilft natiirlich in gewisser Weise iiber die Note
und Sorgen voriibergehender Arbeitslosigkeit hinweg, aber man kann sie nicht
als eine sozial wiinschenswerte Losung ansehen, obgleich sie natiirlich besser ist
als nichts.

Der Kernpunkt des Problems liegt in der Stabilisierung und Ordnung der Indu-
strie als eines Teiles einer in sich geschlossenen Gesamtgesellschaft. Jeder Versuch,
die Industrie in einer als solcher schon weitgehend disintegrierten Gesellschaft zu
stabilisieren und zu ordnen, kann nur zu Enttiuschungen fiihren. Man kann keinen
Teil des Problems abgelst von den iibrigen Teilen fassen. Die Lsung der Pro-
bleme der Bauarbeiter liegt in der Ordnung der Gesellschaft als ganzer. Wir wollen
dieses Problem in seiner Beziehung auf die Industrie etwas niher betrachten und
dann am Ende des Kapitels auf die Bauarbeiter zuriickkommen.

In jedem Lande gibt es bestimmte Einrichtungen und Organisationen, die fiir
eine grofle Menge von Menschen von iiberragender Bedeutung sind, und die zum
Mittelpunkt vieler sekundirer Betitigungen in der Gemeinschaft werden. Zum
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Beispiel waren dies vor etwa zwei Generationen in England und Amerika dic
Kirchen, und sie sind es in geringerem Grade auch heute noch. Jede Kirche ist
primir eine Stitte fiir den gemeinsamen Gottesdienst. Aber neben dieser Haupt-
aufgabe wurde sie zum Triger weiterer nebenher laufender Aufgaben. Soziale Ver-
anstaltungen dieser oder jener Art, die Fiirsorge fiir die Armen, die Erziehung
der Kinder, die Sorge fiir die sozial Deklassierten, all dies sind Aufgaben, die von
kirchlichen Organisationen iibernommen worden sind. In fritheren Zeiten hielten
die Kloster die Tradition der Gelehrsamkeit lebendig und erfiillten damit einige
der Aufgaben unserer modernen Universititen. Die einzelnen Kirchen und Gemein-
den sind untereinander zu grofleren Organisationen verbunden, z. B. um nur zwet
zu nennen, die katholische oder die anglikanische Kirche.

In Europa machte das Feudalsystem die groflen Herrenhiuser und Giiter zum
Mittelpunkt der Gemeinden, um die sich das Leben auf dem Lande in seinen
typischen Formen gruppierte. Universititen erfiillen heute fiir ihre Umgebung eine
ganz ihnliche Aufgabe. Die Zahl der Menschen, die heute fiir eine grofle Universitit
arbeiten, geht in die Hunderte und betrigt manchmal sogar einige Tausend. Mit
ihren Familien entspricht eine solche Gruppe einer mittleren Stadt. Diese Familien
kommen mehr oder weniger durch die Universitit miteinander in Berithrung. Die
arbeitenden Mitglieder der Gruppe sind in Colleges, Fakultiten, Instituten usw.
zusammengeschlossen. Das ist die unmittelbare Form ihrer Arbeitsordnung. Aber
auch die iibrige gesellschaftliche Aktivitit der Gruppe folgt gewohnlich der damit
vorgegebenen Form. Familien, deren arbeitende Mitglieder Kollegen in einer
Abteilung sind, werden einander niher kennen lernen und jeder Angehérige einer
Universitit interessiert sich in einem bestimmten Grade fiir das Ergehen und Ver-
halten der anderen.

Zahlreiche Privatschulen in Amerika versuchen ganz bewuflt, einen Mittelpunkt
fiir die Eltern ihrer Schiiler zu bilden. Hiufig werden Elterntreffen veranstaltet,
und man griindet viele Ausschiisse, in denen die Eltern an den Aufgaben der Schule
in dieser oder jener Form mitarbeiten. Wie man aus der Zahl der Witze und
humoristischen Artikel iiber diese Tétigkeit schlieflen darf, sind diese Schulen manch-
mal bestrebt, eine groflere Rolle in der Gemeinschaft zu spielen, als die Gemein-
schaft ihrerseits gutzuheiflen bereit ist. Aber die Vorstellungen der fiir diese
Bewegung verantwortlichen Minner und Frauen sind dennoch sehr interessant.
Sie sind die gedanklichen Folgerungen aus zwei Betrachtungen.

Zunichst einmal hat man beobachtet, daf} die Kinder es immer schwieriger fin-
den, sich dem tiglichen Wechsel von Schulstunden und hiuslichen Verhiltnissen
anzupassen. Weitere Beobachtungen haben eine Reihe von Lehrern davon iiber-
zeugt, dafl die Eltern von den Schulen eine Erziehung erwarten, die in direktem
Gegensatz zu dem hiuslichen Leben der Kinder steht. Das ist zweifellos zum Teil
eine Nachwirkung des Weltkrieges; aber das Fehlen allgemeinverbindlicher Sitten,
Verhaltensweisen und gesellschaftlicher Einstellung ist heute doch wohl typisch fiir
die Entwicklung unserer industriellen Gemeinwesen.

Einige Lehranstalten, und besonders die fortschrittlichen, versuchen, die Situation
zu bessern, indem sie die Schule zu einem Mittelpunkt fiir die Schiiler und zugleich
auch fiir deren Eltern machen. Man hofft dadurch, den Eltern dabei zu helfen,
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festere soziale Beziehungen zu bilden, und will ferner die Atmosphire von Heim
und Schule besser aufeinander abstimmen. Ob die Schulen geniigend Gemein-
schaftsgeist und Interesse erwecken konnen, um eine solche Fiihrerstellung zu er-
langen, bleibt abzuwarten. Die Eltern haben an der Schule iiber deren Einfluff auf
das Leben ihrer Kinder hinaus kein unmittelbares Interesse. Thr Interesse ist im
wesentlichen auf die Schulzeit ihrer Kinder beschrinkt. Und doch scheinen einige
Schulen mit ihren Mafinahmen gewisse Erfolge gehabt zu haben. Moglicherweise
kénnten diese Versuche spiter zu einem allgemeineren Interesse an Erziehungs-
fragen im Zusammenhang mit anderen &ffentlichen Interessen fiihren. Gegen Ende
des 19. Jahrhunderts wurden die Volksschullehrer in England einer der Brenn-
punkte des erwachenden Interesses an einer stirkeren Demokratisierung der Regie-
rung. Diese Minner und Frauen wurden zu Trigern und Verbreitern einer Gesin-
nung, die fiir eine in geordneten Bahnen verlaufende Evolution der sozialen Gesetz-
gebung eintrat. Diese Gesinnung ist heute in England viel weiter verbreitet als
noch vor 30 oder 40 Jahren. Und fiir diesen Wandel der Anschauungen sind weit-
gehend die Volksschullehrer verantwortlich.

Beinahe jede Einrichtung, die fiir das Leben der Menschen in einer bestimmten
Gegend bedeutungsvoll ist, bildet iiber ihre primire Aufgabe hinaus eine Art Zen-
trum und Sammelpunkt fiir weitere gesellschaftliche Titigkeit. Als die Vereinigten
Staaten noch eine Grenze 23 besafien, spielte z. B. der Gemischtwarenladen auf dem
Lande, der alle lebenswichtigen Waren fiihrte, diese Rolle. Solche Liden befanden
sich hiufig an wichtigen Straflenkreuzungen und bildeten ein Zentrum fiir die Ver-
breitung von Nachrichten und fiir die ErSrterung gemeinsam interessierender
Angelegenheiten. Der Laden auf dem Lande war der soziale Mittelpunkt der
Gegend, und sein Inhaber mochte daher wohl der gegebene Fiihrer der Gegend sein.
Die Tatsache ist nicht erstaunlich, daf§ Prisident Lincoln als junger Mann einen
solchen Laden fiihrte und in dieser Eigenschaft eine bekannte Figur in seinem
Bezirk war.

In der Friihzeit der Entwicklung der Eisenbahnen in den Vereinigten Staaten
schien es, als ob die Eisenbahnstation im Binnenland ebenfalls ein solches Zentrum
werden wiirde. Noch heute leben in kleinen Stidten in Vermont Menschen, die sich
an die Zeiten erinnern kénnen, als iiblicherweise die ganze Stadt zum Bahnhof
ging, um den einzigen dort ankommenden Zug in Empfang zu nehmen. Anscheinend
haben jedoch Bahnhofsvorsteher im allgemeinen nicht gerade das Zeug dazu,
Fithrerpersonlichkeiten zu werden; vielleicht ist auch die Atmosphire der Bahn-
hoéfe zu unfreundlich und steif, um einen solchen Mittelpunkt zu bilden. Jedenfalls
sind die Eisenbahnstationen als Mittelpunkte sozialen Lebens nirgendwo besonders
erfolgreich gewesen,

In einigen Teilen Afrikas sind auch heute noch die Liden, und in geringerem
Mafe die Eisenbahnstationen, die gegebenen Zentren der sozialen Beziehungen und
des Verkehrs zwischen den europiischen Siedlern.

Ebenso wie das soziale Leben sich seit jeher um bestimmte Institutionen kristal-
lisiert, die fiir die betreffenden Menschen wichtig sind, so betrachtet man ja auch

23 Gemeint ist die innere Siedlungs- und Kulturgrenze der nach Westen vordringenden
Pioniere in den Vereinigten Staaten, die sog. ,frontier®. (Anm. d. Ubers.)
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bestimmte Berufe als Nihrboden, aus dem hdchstwahrscheinlich die Fiihrer der Ge-
meinschaft hervorgehen. Weitgehend, wenn auch nicht immer, waren diese Berufe
mit den genannten Institutionen verbunden. Ausnahmen sind z.B. die Rechts-
anwilte und Arzte, die in der Gesellschaft immer eine groflere Rolle gespielt
haben als ihre Einrichtungen. In England war der Volksschullehrer wichtiger als
seine Schule. Umgekehrt kénnen wir fiir die Vereinigten Staaten heute behaupten,
dafl die Einrichtungen der hoheren Schulen, einschlieflich ihrer Gebiude und son-
stigen Anlagen fiir die Gesellschaft im ganzen wichtiger sind als die Persdnlich-
keiten der Lehrer. Zweifellos waren auch bei der Eisenbahnstation im Binnenland
der Bahnhof und die Eisenbahn selbst entscheidend, nicht aber der Stationsvorsteher
und seine Mitarbeiter,

Wo eine Einrichtung zusammen mit dem zugehdrigen Beruf von den meisten
Minnern und Frauen als der natiirliche Mittelpunkt sozialer Integration an-
gesehen werden, konnen diese grofle Erfolge erzielen. Ein eindeutiges Beispiel
ist die Kirche und ihr Pfarrer. Generationenlang haben die religidsen Organi-
sationen und ihre Fithrer in Europa und Amerika mehr fiir den Zusammenschluf}
und die Erhaltung eines erfiillten sozialen Lebens geleistet als irgendeine andere
Institution oder Person.

Heutzutage haben wir entschieden zu wenig Institutionen und Personlichkeiten,
die fihig und gewillt wiren, das Leben der Gemeinschaft zu férdern und zu er-
halten, indem sie diesem die unumgingliche Ordnung und Richtung giben. Das
Ergebnis ist eine wachsende Ruhelosigkeit der Durchschnittsbiirger, die nicht ge-
niigend Gelegenheit zu sozialer Betitigung finden. Der Einzelne verliert das
Interesse und die Bindung an seine Gemeinschaft, die auf seiner persdnlichen Mit-
arbeit an gemeinsamen lokalen Unternehmungen dieser oder jener Art beruhten.
Wenn dieser ProzeR in Amerika schon weiter fortgeschritten ist als in England,
und dort wiederum weiter als in Frankreich, so liegt das an dem unterschiedlichen
Stand der Industrialisierung, den diese Linder erreicht haben. Bis heute ist jeder
Fortschritt in der Industrie mit einem entsprechenden Riickgang des sozialen Lebens
erkauft worden.

Die Entstehung der modernen Groflindustrie hat die Bedeutung anderer Institu-
tionen als integrierender Krifte der Gesellschaft gemindert, ohne dafl die Industrie
selbst deren Aufgaben iibernommen hitte. Die daraus entstandene soziale Labilitit
ist so grof}, dafl nun ihrerseits die Industrie selbst bedroht ist. Technisch gesehen ist
keine allgemein verbreitete Institution jemals so erfolgreich betrieben worden wie
ein durchschnittliches modernes Industrieunternehmen. Seine Produktionsmethoden
finden in keiner anderen Zeit ihresgleichen. Ebenso beachtlich sind seine Verkaufs-
technik, seine Werbung, seine Marktforschung, seine Personalorganisation, seine
Buchfithrung und alle seine iibrigen Aufgaben. Im Ergebnis wird jedoch die
Existenz eines Unternehmens von der Griindung bis zum Bankrott immer
risikoreicher.

Vor der Entstehung der modernen Industrie konnte ein gelernter Arbeiter, z. B.
ein Zimmermann, ein Hufschmied, ein Stallknecht usw. im allgemeinen damit
rechnen, daf} er bis zu seinem Tode immer Beschiftigung fand. Heute kann das
kein verniinftiger Arbeiter erwarten. Wenn man darauf hinweist, dafl die Lshne
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der Arbeiter heute besser sind als die ihrer Vorfahren, so ist das keine Antwort auf
die vorliegende Frage. Zwar sind die Lohne im allgemeinen hoher. Aber es ist ja nicht
die Hohe der Lohne der Arbeiterschaft, die die Depression in Handel und Industrie
hervorruft. Tatsache ist vielmehr, daff keine industrielle Organisation stabiler sein
kann als die Gesellschaft, deren Teil sie ist. Die einzige Mbglichkeit, die Ge-
sellschaft als ganze zu stabilisieren, besteht darin, sie richtig zu organisieren und zu
fiihren. Keine Gruppe, sei sie klein oder grof, kann fortbestehen, wenn ihre Mit-
glieder nicht relativ stabile Beziehungen zueinander entwickeln kénnen und wenn
ihre gemeinsame Titigkeit nicht entsprechend geleitet wird. Der Unterschied
zwischen einer demokratischen Gesellschaft und einer Gesellschaft, die von einem
Diktator beherrscht wird, besteht nicht darin, dafy die erstere ohne Ordnung und
ohne Fiihrung ist, sondern darin, daf} in ihr jeder Einzelne seinen ihm zukommen-
den Anteil an der Entwicklung der Organisation und ihrer Ziele hat und daf} die
Art der Fithrung und die jeweiligen Fiihrer selbst allgemeiner Zustimmung be-
diirfen. Diese Zustimmung erfolgt gewdhnlich nicht durch eine regelrechte Wahl-
entscheidung, sondern sie ergibt sich aus der Bildung gemeinsamer Erwartungen,
die mehr oder weniger bewufiten Ausdruck finden. Ob diese Erwartungen und ihr
Ausdruck angemessen sind, hingt davon ab, in welchem Grade die Gesellschaft als
solche bereits integriert ist.

Wir haben gute Griinde fiir die Annahme, daf} die Industrienationen heute er-
warten, dafl ihre lebensgestaltenden Einrichtungen und ihre Fijhrer aus dem Bereich
der Industrie hervorgehen. Jedenfalls werden diese Organisationen und diese Minner
immer anerkannt, sobald sie die gestellten Aufgaben zu erfiillen scheinen. Einer
meiner Kollegen, der kiirzlich vor einer Gruppe von Unternehmensleitern sprach,
sagte, dafl die wirklich interessanten menschlichen Beziehungen, die er im Laufe
eines abwechslungsreichen Lebens in der Industrie und in der Offentlichkeit ge-
wonnen habe, ihm aus seiner Familie und aus seinen geschiiftlichen Bezichungen
erwachsen seien. Er stellte fest, daf} er im Vergleich damit keine in dem gleichen
Mafle wichtige Beziehung in seiner Schul- und Universititszeit oder in irgendeiner
anderen Form gesellschaftlichen Kontaktes gefunden habe. Diese Feststellung stimmt
mit der Ansicht der meisten Minner, die ich dariiber befragt habe, iiberein, und sie
deutet in der Tat auf den Kern der ganzen Frage hin.

Die Familie ist seit Jahrhunderten als Mittelpunkt sozialer T4tigkeit und sozialer
Einstellung anerkannt. Der moderne Wirtschaftsbetrieb als die nichst wichtige Ein-
richtung im Leben von Millionen Minnern und Frauen ist jedoch ein Novum.
Eigentiimlicherweise haben sich die leitenden Mé4nner der Wirtschaft trotz ihres
Ansehens geradezu davor gescheut, ihre Betriebe mit dem Leben ihrer Gemeinden
gleichzusetzen oder auch persdnlich an der Organisation der Gemeinden fiihrend
teilzunehmen. Der Grund fiir dieses Widerstreben lag, wie wir in den vorher-
gehenden Kapiteln gezeigt haben, darin, dafl die Wirtschaftsfihrer sich zu aus-
schlieflich auf die technische Seite der Industrie konzentrierten und nicht erkannten,
daf die Industrie ein Teil des sozialen Lebens in seiner Gesamtheit ist. Aus diesen
Griinden arbeiten daher die Industrie in ihrer Gesamtheit und einzelne Betriebe im
besonderen heute nur mit uflerst geringer Unterstiitzung von seiten der Offentlich-
keit und haben deren Vertrauen fast vollig verloren.
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Ein Betrieb braucht aber in mehrfacher Hinsicht das Vertrauen der Allgemeinheit,
wenn er eine gewisse Sicherheit erreichen soll. Die Offentlichkeit wird aufgefordert,
in dem Betrieb Geld zu investieren. Nur verhiltnismiflig wenige Firmen kénnen
ihre Investitionen aus den eigenen Uberschiissen vornehmen. Fiir die investierende
Offentlichkeit ist eine Firma kaum mehr als ein Name, mit dem sie irgendwie
die Erwartung erfolgreicher Arbeit verbindet. Tatsichlich kennen viele Personen,
die ihr Geld anlegen, nicht einmal den Namen der betreffenden Firma und noch viel
weniger wissen sie, welchen Ruf diese geniefit. Sie werden in diesen Angelegen-
heiten durch Dritte beraten. Jedenfalls fiihrt die Kapitalanlage nicht dazu, dafl der
Investierende an dem Betrieb ein besonderes Interesse nihme, welches iiber den
Entschluf hinausginge, seine Anteile so schnell wie moglich zu verkaufen, wenn die
Aussichten den Erwartungen nicht mehr zu entsprechen scheinen. Um sich gegen alle
gefdhrlichen Zufille zu schiitzen, verteilt man, wenn man sein Geld vorsichtig an-
legen will, die Anlage gewthnlich auf so viele Betriebe und so viele verschiedene
Industriezweige wie mdglich. Das folgende Beispiel ist aufs Geratewohl gewihlt:
Ein Mann mit einem verhiltnismifig bescheidenen Einkommen hat sein Kapital
in mehr als dreiflig Firmen verschiedener Art angelegt, die in fiinf verschiedenen
Lindern und drei verschiedenen Kontinenten liegen. Dieser Mann hat nicht die
geringste Kenntnis von irgend einem dieser Betriebe. Sie bedeuten fiir ihn nur
dreiflig verschiedene Sorgen; denn jeder einzelne Betrieb kdnnte sich ungiinstig ent-
wickeln und dann mit der Dividendenzahlung aussetzen. Unter den heutigen Ver-
hiltnissen ist das Vorgehen dieses Mannes vollig verstindlich; aber es spiegelt nicht
das Verhalten einer Offentlichkeit, die zu den wirtschaftlichen Einrichtungen ihres
Gemeinwesens Vertrauen besitzt.

Noch in der vorigen Generation investierten Bankleute hiufig auf der Grund-
lage des persdnlichen Vertrauens, d. h. der ihnen bekannten Integritit und Tiichtig-
keit eines Einzelnen oder einer Gruppe, die ein bestimmtes Unternehmen griinden
oder ausbauen wollten. Heute achtet man vielmehr darauf, dafl greifbare Aktiv-
posten da sind, durch welche die Kapitalanlage gesichert werden kann. Kapital-
anlage auf Grund persdnlichen Vertrauens ist in groflerem Mafistab nur in einer
stabilen Gesellschaft mdglich, in welcher der Einzelne noch einen personlichen Ruf
besitzt und wo er durch das Herkommen und ein traditionelles System gesellschaft-
licher Moral kontrolliert wird. Bankleute, die beide Formen der Kapitalanlage aus
eigener Erfahrung kennen, stellen fest, dafl unter den notwendigen sozialen Voraus-
setzungen die persdnliche Zuverlissigkeit letzten Endes die Zahlungsfihigkeit besser
garantiert als jede dingliche Sicherung. Denn hier steht zum mindesten die person-
liche Ehre eines Mannes auf dem Spiel, wihrend ein entwerteter Aktivposten keiner-
lei Ehre zu verlieren hat. Nichts ist so verginglich wie eine Ware, die niemand mehr
haben will, sei es ein leeres Fabrikgebiaude oder seien es die Modelle der Damen-
kleidung vom vorigen Jahr.

Wenn die Gemeinden und die ortlichen Betriebe in der Verwaltung und Be-
treuung des betreffenden Gebietes zusammenarbeiten wiirden, dann hitten die Ge-
meinden an dem Ergehen ihrer Firmen ein wirkliches Interesse. Das wiirde dazu
fiihren, daf das Geld stirker in der Gemeinde angelegt wiirde. Gleichzeitig wiiflte
man besser iiber das Ergehen eines bestimmten Betriebes Bescheid, und dieser hitte
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einen sicheren finanziellen Riickhalt. Ist der betreffende Betrieb z. B. ein Einzel-
handelsgeschift, dann sind seine Kunden im allgemeinen Einwohner der Gemeinde.
Heutzutage besteht aber kaum noch eine Bindung zwischen einem typischen Einzel-
handelsgeschift und seinen Kunden. Diese Beziehungen sind bis auf die blofie Wahl
der gewiinschten Ware und die Zahlung dahingeschwunden. Der Einzelhandel muf}
daher mit wechselnder und unsicherer Kundschaft rechnen und der Kunde mit
einem hoheren Einzelhandelspreis, in dem das durch diese Unsicherheit erhohte
Risiko des Einzelhandels aufgefangen wird. Auch ein solches Geschift wird von
Msnnern und Frauen betrieben, und iiber die ungeniigende Zusammenarbeit
zwischen einer durchschnittlichen Betriebsleitung und ihren Angestellten haben wir
bereits in den vorhergehenden Kapiteln gesprochen.

Wir stellen also fest, dafl im ganzen die wirtschaftlichen Einrichtungen von iiber-
ragender Bedeutung fiir einen grofien Teil aller Menschen in industriellen Gemein-
wesen sind. Die Verbindung zwischen dem Leben der Gemeinwesen und der hoch-
gradig durchorganisierten Titigkeit der Industriebetriebe ist jedoch so diinn ge-
worden, dafl keiner von beiden auch nur daran denkt, den anderen zu unterstiitzen
und ihm zu helfen. Wird die 6rtliche Feuerwehr oder die Kirche eines Ortes nicht
richtig geleitet, dann bildet sich eine Art Gemeindeversammlung oder ein anderes
inoffizielles Gremium, um die Situation zu beheben. Die Gemeinschaft fiihlt, dafl
dies ihre unmittelbare Angelegenheit ist. Wenn aber die Fabrik des Ortes oder
das Warenhaus sich ungiinstig entwickeln, dann fihlt sich die Gemeinde gar nicht
betroffen, obwohl sie doch offensichtlich einen grofien Verlust erleidet. Als Einzelne
mogen die Gemeindebewohner den Zustand der Dinge beklagen, aber als geformte
Gemeinschaft geht sie die Titigkeit eines wirtschaftlichen Betriebes nichts an. In
der Tat kann sich eine Gemeinde im allgemeinen kaum anders verhalten. Die Ge-
meinschaft als solche ist nicht auf ihre wichtigsten Einrichtungen hingeordnet und
bleibt daher in ihren Handlungen und in ihrer Einstellung weitgehend desorganisiert.

Die Geschifte und Industriebetriebe haben ihre Abhingigkeit von der Unter-
stiitzung der organisierten Gesellschaft in der Vergangenheit gewdhnlich unter-
schitzt. Sie haben das Interesse der Gesellschaft an ihren Angelegenheiten geradezu
als eine impertinente Einmischung in die Privatsphire der Besitzer zuriickgewiesen,
wer immer diese in einem modernen Unternehmen auch sein mdgen. Die Losung
der Probleme liegt fiir die Betriebsleitung eines wirtschaftlichen Betriebes — sei dies
nun ein einzelner Inhaber oder seien es angestellte Direktoren — in der Erkenntnis,
daf der Betrieb nur als arbeitendes Glied einer geordneten Gesellschaft und als
Diener dieser Gesellschaft existieren kann. Stabilitit und Erfolg wiirden sich
steigern, wenn sie Gegenstand des Stolzes und des Interesses der Gemeinde wiirden.
Die Leiter der Betriebe sollten ihren Platz als Fiihrer der Gemeinden einnehmen;
dann wiirden ihre Unternehmen Mittelpunkte der Aktivitit der Gemeinden wer-
den. Man wiirde sie als unentbehrliche Einrichtungen betrachten, deren Fortbestehen
ein Gegenstand allgemeinen &ffentlichen Interesses wire. Das mag unpraktisch
klingen; aber die Geschifte und Industriebetriebe sind die einzigen weitverbreiteten
Institutionen, die jemals versucht haben, eine Stabilitit losgeldst von dem Haupt-
strom des sozialen Lebens der Gesamtheit zu erzielen, und das Ergebnis bestitigt
genau, was unter diesen Umstinden zu erwarten war.
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Offensichtlich haben die leitenden Minner der Wirtschaft die Fihigkeiten und
die Eignung zur Fiihrung. Im allgemeinen handelt es sich um verantwortungsbewuf$te
Minner, die grofitenteils auf Grund ihrer Begabung in der Bearbeitung und Durch-
fiihrung schwieriger Aufgaben in ihre Stellen gelangt sind. Sie sind in der Technik
der Organisation wohl bewandert. Bei der Bearbeitung der gemeindlichen Aufgaben
stehen den Wirtschaftsfilhrern dann ihre Betriebe zur Verfiigung, die an die
Anwendung der modernsten Techniken gewShnt sind. Sie haben weiter das not-
wendige Ansehen im Ort, um eine Angelegenheit in die Hand zu nehmen und
wirklich durchzufiihren. Tatsichlich zeigt sich schon heute eine Tendenz zu einer
stirkeren Beteiligung der Betriebe an den Aufgaben ihrer Gemeinden. So wird z.B.
hiufig eine Einrichtung, die zunichst ausschlieRlich zur Benutzung fiir die Arbeit-
nehmer des Betriebes geplant war, {iber die Familien und Verwandten der Arbeit-
nehmer allmihlich der ganzen Gemeinde zuginglich. Viele Firmen haben z. B. die
Einrichtung von Sportplitzen in ihren Bezirken betrieben. Dasselbe gilt in anderen
Fillen auch fiir Einrichtungen der Gesundheitsfiirsorge, fiir Siedlungs- und Schul-
programme, fiir die Organisation der Gemeindehilfe in Zeiten der Depression, fiir
Genossenschaftsliden oder #hnliche Einrichtungen, fiir den Nahverkehr, fiir das
Theater und andere Erholungsstitten, wie z.B. Tanzveranstaltungen und Bridge-
clubs usw. Eine Zusammenstellung kommunaler Aufgaben, die von Betrieben oder
mit deren aktiver Unterstiitzung unternommen werden, ist beinahe unerschdpflich.
Insbesondere haben sich viele kleine Industriestidte um den Betrieb oder den
Industriezweig herum organisiert, von dem ihre wirtschaftliche Existenz abhingt.
Das gleiche finden wir aber auch in einzelnen Bezirken groferer Stidte, wo ein
Betrieb zuweilen dem Leben der Familien und Verwandten aller seiner Arbeit-
nehmer einen sozialen Mittelpunkt gibt.

Audch in anderer Beziechung wird sich die Industrie heute mehr und mehr ihrer
sozialen Verantwortung bewuflt. Z. B. haben zahllose Betriebe wihrend der
industriellen Depression ihre verminderte Titigkeit so auf die Arbeiterschaft ver-
teilt, daf} die sich ergebenden personlichen Hirten und die Gefihrdung des sozialen
Gefiiges auf ein Minimum reduziert werden konnten. Im ganzen gesechen ver-
meidet es die Industrie jedoch immer noch, ihre volle soziale Verantwortung zu
iibernehmen, und wo ihre Bemiihungen tatsichlich in die wiinschenswerte Richtung
gehen, sind sie keineswegs immer erfolgreich. Wir alle kennen Betriebe, die man der
Bevormundung ihrer Arbeiter beschuldigt, weil sie ihre Arbeitnehmer durch wohl-
gemeinte Eingriffe in persénliche Angelegenheiten verirgern. Der Unterschied
zwischen Bevormundung und Anteilnahme am sozialen Leben der Arbeiterschaft
geht sehr tief, aber er ist nicht leicht zu bestimmen. Der Unterschied liegt nicht so
sehr in der tatsichlichen Betitigung, als vielmehr in der Haltung, mit der man an
diese herangeht. Bevormundung und Paternalismus sind in der Tat das genaue
Gegenteil von sozialer Anteilnahme, denn sie verhindern in Wirklichkeit eine freie
Zusammenarbeit der Einzelnen und ihrer Gruppen.

Nehmen wir z. B. den Fall eines Arbeitgebers, der seinen Arbeitnehmern Woh-
nungen baut, diese regelmifiig inspizieren 1ift und solche Arbeitnehmer entlifit,
die ihre Wohnung nicht sauber und ordentlich halten. Ein solcher Arbeitgeber wiirde
fiir seinen Teil etwa wie folgt argumentieren: Jedes Privateigentum ist der unum-
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schrinkte Besitz dessen, dem es gehort, und er kann damit machen, was er will.
Diese Fabrik und diese Hiuser sind mein Privateigentum — wir nehmen zur Ver-
einfachung den Fall eines Einzelbesitzers an —, und ich habe daher das unum-
schrinkte Recht, damit zu machen, was ich will. Meine Vorfahren und ich haben
diesen Betrieb aus eigener Initiative aufgebaut. Ich baue Hiuser, um die Arbeiter-
schaft fiir meine Fabrik heranzuziehen. Diese Arbeiter sollen sich so benehmen, wie
ich es festlege. Und ich wiinsche jedenfalls nicht, dafl meine Hiuser vernachlissigt
werden.

Niemand bestreitet das Recht des Hausbesitzers, darauf zu achten, daf} die
Mieter sein Eigentum schonen. Aber die meisten Menschen leben in Mietwohnungen,
und sicher gilt dies fiir beinahe alle Industriearbeiter. Die Hausbesitzer bringen es
im allgemeinen ganz gut zuwege, ihr Eigentum zu schiitzen, ohne daf sie in auf-
dringlicher Weisc in das Leben ihrer Miecter eingreifen miifiten. Der oben be-
schriebenen Haltung eines doch wohl lebenswahr vorgestellten Arbeitgebers fehlt
jedes soziale Verstindnis, und die Mafinahmen dieses Mannes wiirden sicher als
Bevormundung bekimpft werden.

Im folgenden geben wir eine andere Einstellung wieder, die wahrscheinlich zu
sozialer Integration und Befriedigung fiihren wiirde: Das gesetzlich verankerte
Recht am Privateigentum beruht auf dem Glauben, dafl unter dieser Besitzordnung
das Eigentum im ganzen zum Nutzen der Menschheit gebraucht werden wird. Das
gesetzlich festgelegte Recht am Privateigentum hat den grofien Vorteil eines brauch-
baren und eingefilhrten Ordnungssystems; seine moralische Berechtigung findet
es jedoch erst in den sozialen Leistungen, die es ermdglicht. Ich besitze dieses Eigen-
tum und diese Hiuser. Ich habe sie aus eigener Initiative aufgebaut, getragen von der
Gesellschaft, der Nation, dem Staat, der Gemeinde, in der ich lebe. Es ist meine
Aufgabe, dieses soziale System und insbesondere die Titigkeit meiner Fabrik und
den Zustand meiner Hiuser in geordnetem Zustand zu erhalten. Das ist ein
soziales Ziel, an dem diese Gemeinde, meine Angestellten usw. ebenfalls beteiligt
sind. Ich als ein Mitglied der Gruppe will dieser Gruppe helfen, unser gemein-
sames Leben zu formen und unter anderem die Titigkeit der Fabrik und die Sorge
fiir das Eigentum zu beleben. Dabei soll jeder den ihm zukommenden Teil an Még-
lichkeiten zum Ausdruck seiner Personlichkeit und seiner Unternehmungslust finden.
Als Mann in der fithrenden Position werde ich jedoch die gréfite Verantwortung
iibernehmen.

Eine solche Haltung ist die Grundlage einer fortschrittlichen Demokratie. MafR-
nahmen, die von diesem Standpunkt aus in die Wege geleitet werden, werden an-
erkannt und nicht bekdmpft. Der Mann an der Spitze hat bei einiger Eignung
unter diesen Voraussetzungen gar keine Schwierigkeit, seine Stellung als der aner-
kannte Fiihrer zu behaupten. Minner in einflufireichen Stellungen und insbesondere
leitende Minner in Handel und Wirtschaft neigen dazu, die Sicherheit ihrer
Fithrungsstellung zu unterschitzen. Diese ist fest begriindet, vorausgesetzt, dafl sie
thre Fihrungsaufgaben wirklich ausfithren. Es besteht die unbegriindete Furcht,
dafl eine demokratische Zusammenarbeit zum Verlust der eigenen Verantwortung
fiihren miisse. Das ist weitgehend die Furcht von Minnern, die die Fiihrung nicht
ergreifen kénnen, wenn die Situation es erfordert. Denn dadurch fordern sie
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den Widerstand geradezu heraus, und es konnen ihnen Organisationen entgegen-
treten, die sich im Gegensatz zu ihrer Fithrerschaft entwidkeln. Viele Mafinahmen
der Gewerkschaften und der Behorden gehdren hierher. Auf der anderen Seite
haben die Minner in Handel und Wirtschaft, die ihre Gruppen und Gemeinden
wirklich leiten, sehr grofle Vorteile; und diese Vorteile wiren noch grofler, wenn
die Allgemeinheit die Ubernahme von sozialen Fithrungsaufgaben durch Minner
der Wirtschaft erwartet und begiinstigt.

Wer einmal an der Organisation einer der verschiedenen Aufgaben in seinem
Bezirk titig teilgenommen hat, weifl um den ungeheuren Vorteil eines Fiihrers,
der irgendeine feste Organisation hinter sich hat. Um mit den elementarsten
Dingen zu beginnen, es miissen Briefe geschrieben, entgegengenommen und beant-
wortet werden, Durchschlige und Schriftwechsel miissen verwahrt werden. Man
muf} Biicher fithren und die Protokolle der Sitzungen aufnehmen und verwahren.
All diese Dinge sind zwar sehr einfach, aber eine iiberraschend grofie Zahl von
Menschen ist teils aus natiirlicher Abneigung, teils aus mangelnder Erfahrung nicht
in der Lage, sie richtig durchzufiihren. Viele Vereine und Gesellschaften sind ge-
scheitert, weil ihre Vorstinde in diesen Einzelheiten unverantwortlich gehandelt
haben. Jede Gruppe, die sich mit irgendeinem Zweck bildet, achtet darauf, dafl
die ihr angehdrenden Geschiftsleute die verantwortlichen Posten iibernehmen.
Diese Leute werden die Gruppe nicht nur aus dem elementarsten Wirrwarr her-
aushalten, sondern ihnen stehen auch Sekretire und Stenotypisten zur Verfiigung,
und sie wissen, wie man eine solche Sache anfaflt. Infolgedessen kdnnen leitende
Minner in Handel und Wirtschaft solche Organisationen mit geringeren Kosten
und geringerem Zeitaufwand als die meisten anderen Menschen betreiben. Sie
zeichnen sich ferner dadurch aus, daf} sie wahrscheinlich in solchen Angelegenheiten
ehrlich und anstindig verfahren.

Weiter bendtigt eine Gemeinschaftsorganisation dieser Art hiufig den Rat eines
Fachmanns in juristischen Angelegenheiten, handelsiiblichen Gepflogenheiten und
Kaufmdglichkeiten. Auch hier wieder kann der Geschiftsmann auf die gesammelte
Erfahrung seiner Firma zuriickgreifen, ohne diese in irgendwelche besonderen Un-
kosten zu stiirzen. Wenn die Gruppe eine amtliche Stelle in irgendeiner Sache an-
gehen muf, so ist wieder der Geschiftsmann ein erwiinschter und geeigneter
Vertreter.

Weiter brauchen viele Vereine und Gruppen irgendwelche Riume und Ein-
richtungen, wie z.B. Sportplitze, Sitzungszimmer, Versammlungssile und ihn-
liches. Die billigste Methode, dergleichen zu bekommen, ist wieder die Verbindung
mit einer Organisation, der solche Riume und Mdglichkeiten zur Verfiigung stehen
und die bereit ist, sie in den Stunden, in denen sie diese selbst nicht benstigt, abzu-
geben, vielleicht gegen eine nominelle Gebiihr fiir die kleinen Unkosten.

Schlieflich ist der leitende Geschiftsmann im Leben seiner Gemeinde wegen
seiner Ausbildung gesucht und wichtig. Er hat in seinem Betrieb die Gewohnheit
erworben, die Titigkeit einer Gruppe anzukurbeln und in Gang zu halten. Er hat
Tdeen und den klaren Blick fiir die praktischen Moglichkeiten. Eine der grofiten
Schwierigkeiten bei der Organisation von Gruppentitigkeit in den Gemeinden liegt
darin, dafl die meisten Menschen gar keine praktische Vorstellung von der Titig-
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keit einer Gruppe haben oder ihr nicht geniigend Impulse zu geben vermégen. Die
Gruppe zieht sich dann auf sich selbst zuriick, unternimmt gar nichts und ist unzu-
frieden und gelangweilt. Eine gliickliche Nachbarschaft finden wir dort, wo die
Fiihrer den notwendigen Anstoff geben und cine Ordnung aufbauen, die den
iibrigen dazu verhilft, das zu tun, was sie von selbst gerne getan hitten, wenn sie
nur daran gedacht hitten. Diese Feststellung gilt ebenso fiir die Bildung eines Fufi-
ballklubs wie fiir die einer Organisation zur Unterstiitzung der Arbeitslosen.

Fihrung dieser Art liuft keine Gefahr, iibel aufgenommen oder bekimpft zu
werden. Sie wird vielmehr enthusiastisch begriiffit. Wenn die Wirtschaftsfiihrer ihre
soziale Verantwortung sowohl durch Aufwand eigener Arbeitszeit als auch durch
den Einsatz der Funktionen ihrer Betriebe voll iibernehmen, werden diese Betriebe
die Unterstiitzung und das Vertrauen der ganzen Nachbarschaft finden. Ebenso
wiirde die Industrie im ganzen die Unterstiitzung der Nation finden, die sie jetzt
nicht besitzt, und wiirde nicht so sehr unter den unverstindigen Eingriffen anderer
Organisationsformen zu leiden haben.

Blicken wir nun auf die Maurer zuriick, die wir am Anfang dieses Kapitels als
einen besonders krassen Fall von Unsicherheit im Beruf betrachtet haben. Wie kénnte
eine soziale Fithrung der Industrie diesem Notstand abhelfen? Ein entscheidender
Teil dieser Form von Unsicherheit entsteht daraus, dafl in jedem gréfleren Ort eine
Reihe von Baufirmen im wesentlichen gleichzeitig, unabhingig voneinander und
in kurzen Zeitabstinden Maurer einstellen und entlassen. Daraus ergibt sich fiir
die Maurer wie auch fiir andere Bauarbeiter ein ganz zufilliger Kreislauf, der sich
zweifellos in der Statistik wieder ausgleicht, der aber das Schicksal jedes einzelnen
Mannes starken Schwankungen unterwirft und es weitgehend unvorherseh-
bar macht.

Es ist dies im wesentlichen ein Problem der Zusammenarbeit zwischen den Bau-
firmen eines bestimmten Bezirks, den ortlichen Gewerkschaften, den Arbeitsimtern,
den ortlichen Straflenbahnen und Verkehrsgesellschaften usw. Wir konnen hier
keinen genauen Plan fiir eine solche Zusammenarbeit festlegen, und ein solcher
wire unter den heute vorherrschenden Verhiltnissen auch wahrscheinlich nicht
praktikabel. Jedenfalls miiffiten die Einzelheiten in jedem Bezirk verschieden sein.
Es ist aber leicht einzusehen, daf} eine solche Zusammenarbeit in einem Bezirk,
der von seinen industriellen Einrichtungen mit Erfolg geleitet wiirde, weit eher
durchzufiihren wire. Die Neigung zur Zusammenarbeit wire grofler, das Interesse
der Gegend an dem Problem wire lebendiger. Es bestiinde weniger gegenseitiger
Verdacht und Argwohn zwischen den in Betracht kommenden Organisationen,
und schliefllich wiirde die 6ffentliche Meinung einen Druck in Richtung auf die
Losung dieses Problems ausiiben. In einer nicht koordinierten und apathischen Ge-
meinschaft ist das alles unmdglich. Noch vor gar nicht langer Zeit war es auch un-
méglich, sich mit den Arbeiterorganisationen an einen Tisch zu setzen. Es war un-
méglich, Entschidigungen bei Unfillen zu zahlen, ja es war sogar unmdglich, die
weit verbreitete Ausnutzung der Kinderarbeit zu verhindern. Diese Art von Un-
mdglichkeiten ist ein direktes Ergebnis einer unsozialen Auffassung der industriellen
Titigkeit. Im Falle der Arbeitnehmer in der Bauindustrie liegt die Schwierigkeit
in der mangelnden Zusammenarbeit, die von der allgemeinen sozialen Auffassung
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heute noch nicht gefordert wird. Grundsitzlich ist es nicht unmdglich, die Zirkula-
tion einer bestimmten Anzahl von Arbeitern fiir eine bestimmte Anzahl von Ar-
beitsstellen und Bauten zu planen und zu organisieren.

Ein weiterer Grund der Unsicherheit der Arbeitnehmer liegt in den saison-
bedingten Schwankungen der wirtschaftlichen Titigkeit. Diese Schwankungen sind
offensichtlich vorhersehbar, und man kann sie durch geeignete Mafinahmen unter
Kontrolle bringen. Voraussetzung sind stabile Betriebe und eine in dieser Richtung
geschlossene dffentliche Meinung. In der Tat haben einige stabile Firmen bereits
heute diese Schwierigkeit erfolgreich gemeistert. Kaum eine Betdtigung ist stirker
saisonbedingt als die Amateurphotographie, die ein reiner Sommersport ist. Und
doch hat es, um nur ein Beispiel zu erwihnen, die Eastman Kodak Gesellschaft
heute schon beinahe erreicht, ihre Produktion wihrend des ganzen Jahres auf einer
gleichbleibenden Hohe zu halten. Jeder Industriezweig hat in dieser Hinsicht seine
besonderen Schwierigkeiten; Tatsache ist jedoch, dafl die 6ffentliche Meinung bis-
her kaum darauf gedrungen hat, dieses Problem einmal ernsthaft ins Auge zu fassen.
Auch hier ist in einer teilnahmslosen Gesellschaft natiirlich alles unmdglich.

Die Unsicherheit, die aus den zyklischen Schwankungen der Wirtschaft entsteht,
fillt in eine andere Kategorie. Denn wir haben heute keinen Grund fiir die An-
nahme, daf irgend jemand diese Schwankungen kontrollieren konnte. Aber auch
hier wire eine Gesellschaft, deren wirtschaftliche Einrichtungen im Mittelpunkt
ihrer Ordnung stiinden, wahrscheinlich in einer weit besseren Lage, um das Problem
in Angriff zu nehmen. Wihrend der Depression der Jahre 1929 bis 1935 war es
besonders instruktiv, bei den verschiedenen Versuchen zur Besserung der Situation
zu beobachten, dafl Regierungen und Wirtschaftsverbinde unterorganisierte
Industriezweige nicht dazu bringen konnten, stabilisierende Mafinahmen zu er-
greifen, selbst wenn diese Mafinahmen allerseits als im allgemeinen Interesse an-
erkannt wurden. Einzelgidnger mit altmodischen Methoden sind eine Folge von
Gesellschaftsordnungen, die keine angemessene Kontrolle durch die 6ffentliche
Meinung entwickelt haben.,

Bevor wir zum Ende dieses Kapitels kommen, soll noch eine letzte Frage gestellt
und beantwortet werden. Wenn wir annehmen, daf} einzelne Betriebe im Rahmen
ihrer wirtschaftlichen Ziele als soziale Zentren arbeiten sollen, wer soll dann die
dabei anfallenden Kosten tragen? Der einzelne Betrieb ist ja nicht einfach eine
Quelle des Wohlstands, und in der einen oder anderen Form werden alle Ausgaben
der Betricbe ja auf die Gesellschaft als ganze umgelegt. In welcher Weise sollen
die Ausgaben, die sich aus der von uns geforderten umfassenderen Arbeit der Be-
triebe ergeben, auf das Gemeinwesen, dem sie dienen, umgelegt werden? Denn die
meisten Aufgaben dieser Art sind natiirlich im engeren Sinne nicht produktiv.

Die Vorteile, die ein Betrieb der Gesellschaft anbieten kann, sind folgende: seine
Initiative; seine energischen Persdnlichkeiten; die garantiert zuverlissige Leitung;
die Einsparungen, die sich aus der bereits bestehenden Organisation ergeben; die
weitverzweigten Kontakte mit anderen Einrichtungen und der Riickhalt an einem
bekannten Firmennamen. Dies sind natiirlich Aktiva und keine Unkosten. Die ¢in-
deutige Losung der Frage liegt darin, daff die davon profitierenden Personen eben-
falls ihren Beitrag zahlen miissen, so wie sie es allgemein tun. Z. B. bezahlt jeder,
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der einem Tennisklub beitritt, seinen Beitrag, und er wiirde diesen Beitrag auch
dann bezahlen, wenn der Klub von den Tennisplitzen eines Betriebes oder sonstigen
Erleichterungen Gebrauch machen kénnte. Man darf aber annehmen, daf) die Bei-
trige dann niedriger sein wiirden. Andere Leistungen, wie z. B. die drztliche Be-
treuung der Arbeitslosen, miifiten aus den Gemeindesteuern bezahlt werden; aber
diese Leistung wiirde in Zusammenarbeit mit einem verantwortlichen Betrieb sicher
nicht teurer sein, Der springende Punkt unserer Argumentation liegt darin, dafl die
Betriebe ihre beherrschende Stellung in der Sozialstruktur der Volkswirtschaft
erkennen miissen, und nicht darin, daf} sie aus irgendeiner unsichtbaren Quelle
Schenkungen unter das Volk werfen sollen.
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Dreizehntes Kapitel

Die Entstehung der Mode
und die Lenkung der Verbrauchernachfrage

Seine eigene Zeit und Gesellschaft zu charakterisieren ist duflerst schwierig. Die
Schwierigkeit liegt vor allem darin, das Gemeinsame und Typische in allen Er-
eignissen herauszufinden. Im allgemeinen fesselt das Ungewdhnliche unser Inter-
esse besonders, und wir beachten die gewShnlichen Dinge des Lebens zu wenig.
Und doch sind es gerade diese gewdhnlichen Dinge, die in spiteren Zeiten als fiir
unsere Gegenwart charakteristisch angesechen werden. Einen Zugang zu unseren
normalen Verhaltensformen gewinnen wir, wenn wir einen ziemlich auffilligen
und charakteristischen Zug unserer Gegenwart herausgreifen, wie z. B. die Stil-
gebung unserer Gebrauchsgegenstinde und deren Entwidklung aus fritherer Zeit
bis heute verfolgen, wobei wir besonders auf die in dieser Entwicklung sich ab-
bildenden Verinderungen der allgemeinen Anschauungen und Gefiihle achten.

Das Wort ,,Stil“ benutzen wir aufler bei fabrikmiflig hergestellten Gebrauchs-
gegenstinden noch in manchen anderen Zusammenhingen, z. B. fiir die Form
einer Leistung, wenn wir von dem Stil eines Tennisspieles sprechen. Im Rahmen
unserer Untersuchung wollen wir uns jedoch auf den Stil beschrinken, der sich
im Aussehen von Gebrauchsgiitern, wie z.B. Kaffeekannen oder Kleidungs-
stiicken, ausprigt. Fast alle Kaffeckannen haben einen Griff, einen Ausguff und
einen Deckel, aber diese Merkmale meinen wir gewdhnlich nicht, wenn wir vom
Stil einer Kaffeekanne sprechen. Griff und Ausgufl gehdren zum funktionalen
Charakter der Kanne; dagegen ist der Stil der Kanne die Gestaltung von
Form, Oberfliche und Farbe, die sich primir nicht aus einer funktionalen
Notwendigkeit ergibt, aber nichtsdestoweniger die Kanne irgendwie charak-
terisiert. Natiirlich muf} jede Kanne eine bestimmte Form, Oberfliche und Farbe
haben. Aber in gewissen Grenzen ist es fiir ihre Funktion gleichgiiltig, ob diese
so oder so gestaltet sind. Zum Schutz gegen die Witterung sowie unter dem
Druck gesellschaftlicher Anschauungen tragen fast alle Menschen Kleider. Die
Geschichte der Mode zeigt uns jedoch deutlich, dafl in sehr weit gezogenen Gren-
zen Form, Stoffbeschaffenheit und Farbe der Kleidung im einzelnen keine funk-
tionale Bedeutung haben. Infolgedessen sprechen wir von dem Stil des Aufleren
eines Menschen nicht in dem Sinne, daff er angezogen bzw. bekleidet ist. Wir
sprechen vielmehr von dem Stil seiner Kleidung und meinen damit die wenigen
nicht funktional bedingten Merkmale, in denen der Triger der Kleidung — oder
zum mindesten doch der Hersteller — seinem persénlichen Geschmack Ausdruck
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geben soll. Im wesentlichen bestimmt sich also der Stil einer Ware aus denjenigen
Merkmalen, die nicht aus funktionalen Erfordernissen und auch nicht durch einc
generelle gesellschaftliche Einstellung festgelegt sind.

Das Wort ,Stil“ hat aber noch eine weitere Bedeutung gewonnen. Wir bezeich-
nen damit heute auch die modischen Erscheinungen, die hiufigen Verinderungen
unterliegen, wobei diese Verinderungen weder von dem Wunsch nach Leistungs-
steigerung noch durch allgemeine soziale Auffassungen bedingt sind. In der
Leutigen Zeit werden beinahe alle Einzelheiten eines Fabrikates, die nicht funk-
tional bedingt sind, hiufig und willkiirlich verindert, nicht etwa, weil der neue
Stil in kiinstlerischer oder funktionaler Hinsicht besser ist als der alte, sondern
lediglich deshalb, weil er sich von diesem abhebt. In dieser Hinsicht unterscheidet
sich unsere Gesellschaft weitgehend von allen Gesellschaftsformen vor der in-
dustriellen Revolution.

Noch im Jahre 1773 definiert Johnson in seinem beriihmten Worterbuch24 das
Wort Stil (style) wie folgt:

. Die Manier eines Schriftstellers im Gebrauch der Sprache.

. Die Sprechweise bestimmter Charaktere.

. Die Technik eines Malers bzw. eines Gemildes.

. In dhnlichem Sinne wird das Wort auch in der Musik gebraucht.

. Titel oder Anrede.

. Der Duktus einer Schrift (in diesem Sinne ungebriuchlich).

Das zugehorige Verbum (to style) definiert Johnson als: nennen, benennen,
Namen geben.

Unter jeder dieser Rubriken gibt Johnson mehrere Beispiele fiir einen Ge-
brauch des Wortes in diesem Sinne aus den Schriften hervorragender Autoren.
Uber die Bedeutung des Wortes, wie Johnson sie angibt, kann gar kein Zweifel
bestehen. ,Stil“ im Sinne des 18. Jahrhunderts bezog sich auf bestimmte Merkmale
im Gebrauch der Sprache und auf einzelne der traditionellen schtnen Kiinste.
Auflerdem bedeutet das Wort die Art und Weise, wie man ein Ding bezeichnete
oder nannte. Auch hier waren die mit ,Stil“ bezeichneten Ziige fiir die unmittel-
bare Funktion belanglos; aber das Wort hatte keineswegs den Beiklang des Mo-
dischen im Sinne einer erstrebenswerten Modernitit. Auch fiir die immer wieder-
kehrende Verinderung finden wir keinen Anhaltspunkt. Schlieflich wurde das
Wort, abgesehen von dem Gebiet der schonen Kiinste, nur selten fiir technische
Fabrikate gebraucht. Tatsichlich wurden damals die meisten Gebrauchsgegen-
stinde nach iiberkommenen Mustern gefertigt. Wenn sich natiirlich diese Muster
im Laufe der Zeit auch veridnderten, so war dies doch nur die Folge einer mehr
zufilligen Weiterentwicklung der technischen Prozesse oder weil jemand einmal
eine neue Idee hatte. Aber dahinter stand nicht der bewufite Versuch, etwas
Neues zu schaffen. Damit ist nicht gesagt, dafl die hergestellten Gegenstinde da-
mals weniger schon waren als heute. Im Gegenteil ist der kiinstlerische Wert von
Antiquititen ja allgemein bekannt. Aber damals versuchte man bei der Fertigung
eines Gegenstandes moglichst gut in der herkdmmlichen Art zu arbeiten und

< IS T S TR SRS

24 Dies ist die letzte von Dr. Samuel Johnson selbst verbesserte Auflage.
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unternahm es nicht, diese Art bewuflt zu verindern. Der Handwerker war eben-
so wie seine Kunden unmerklich von der traditionellen Einstellung einer ge-
schlossenen und sich relativ gleichbleibenden Gesellschaft bestimmt.

Eine Folge dieser sozialen Kontrolle war die Stetigkeit und damit die Vorher-
sehbarkeit der Wiinsche der Kunden. Jeder Handwerker wuflte aus seiner eige-
nen gesellschaftlichen Uberlieferung, was seine Kunden wiinschen konnten. Er
wuflte das so genau, daf er es nicht einmal so ausgedriickt hitte. Ein Hutmacher
hitte nicht etwa gesagt: Meine Kunden wiinschen dreieckige Hiite, sondern er
hitte vielmehr gesagt: Der passende Hut, den man trigt, ist dreieckig. Diese Fest-
stellung nimmt direkt auf die gesellschaftliche Billigung Bezug, die den Hut-
macher in seiner Arbeit bestimmte. Der Stil oder das Geprige eines Fabrikates
war daher vor der Entstechung der modernen Industrie ein Ausdruck einer be-
stimmten geformten sozialen Erwartung. Infolgedessen waren die Fabrikate den
Verinderungen der Mode im heutigen Sinne nicht unterworfen. Ja, das Phino-
men der Mode war in der Tat weitgehend unbekannt. Das Wort ,Mode® ist
zwar ebenfalls alt, aber es bedeutete fiir Johnson noch eine sozial wiinschbare
Norm, der sich jedermann anzupassen versuchte. Der Begriff ,Mode“ umfafite
keineswegs wie heute eine Tendenz zur stetigen Verinderung und zum Neuen
um des Neuen willen. Der Stil eines Gegenstandes war modern, wenn er die all-
gemeine soziale Billigung fand, und dieser Stil galt zugleich als schicklich und an-
gemessen. Seidene Kleider wurden von Generation zu Generation weitergegeben
und blieben immer in der Mode. Das ist das genaue Gegenteil des heutigen Be-
griffs der Mode, bei dem es sich um einen willkiirlich gew#hlten Stil handelt, der
jederzeit wieder willkiirlicher Verinderung unterliegt 25.

Der Bereich der der Mode unterliegenden Gegenstinde hat sich seit dem
18. Jahrhundert dauernd vergrdfiert und das Tempo der modischen Verinderun-
gen hat sich immer mehr gesteigert. Heute hat sich die Mode auf fast alle Ge-
brauchsgegenstinde, von der Form der Brillengliser bis zur Einrichtung der Bade-
zimmer, ausgedehnt. Umfang und Zahl der Moden ist wesentlich gréfler als noch
vor dreiflig Jahren. Gleichzeitig wird es immer deutlicher, daff die Mode nicht auf
einer festen sozialen Gewohnheit beruht, sondern willkiirlich von einigen weni-
gen Leuten festgesetzt wird, die meistens keineswegs die Fithrer der Gesellschaft
sind. Niemand kann heute glauben, dafl eine bestimmte Mode einen besonderen
Vorzug fiir sich in Anspruch nehmen k&nnte. Sie ist vielmehr blof} die gingige
Konvention. Z. B. sind die Récke der Damen dieses Jahr kurz, vielleicht wird
man uns aber nichstes Jahr erzihlen, dafl sie wieder linger werden. Eine solche
Verinderung wird geradezu selbstverstindlich erwartet. Vor dem Weltkrieg
wurden diese Dinge von einigen wenigen Pariser Modisten entschieden. Ich weifl
nicht genau, wer heute den Stil der Damenkleidung bestimmt.

Vor ein oder zwei Jahren kaufte ich mir eine nicht besonders teure Herrenuht,
und ein Jahr spiter versuchte ich, die gleiche Uhr fiir einen Bekannten zu besor-
gen. Man zeigte mir eine andere Uhr, die von derselben Firma zum selben Preis

25 Zweifellos hat sich eine kleine Gruppe von Menschen immer schon der Mode im heuti-

gen Sinne ergeben, aber es handelte sich doch nur um wenige Personen, und der Bereich der
in diesem Sinne modeabhingigen Gegenstinde war sehr beschrinkt.
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mit demselben Uhrwerk und einem genau so groflen Gehiuse hergestellt wurde.
In allen wesentlichen Teilen war die Uhr ein Duplikat von meiner, aber das Ge-
hiuse war im einzelnen etwas anders aufgemacht. Man sagte mir, dafl meine Uhr
nicht mehr modern sei und nicht mehr geliefert werden kénne. Es wurde nicht
cinmal der Versuch gemacht zu behaupten, daf die eine Uhr besser sei als die an-
dere. Nur die Mode hatte sich geindert. Wer stand eigentlich hinter dieser An-
derung? Tatsichlich gab es doch auf diesem Gebiet gar keine verbindliche Mode,
deren Verinderung man allgemein erwartet hitte.

Hitte man einer Reihe Herren beide Uhren gezeigt, dann hitte wohl nicht
einer von hundert sagen kSnnen, welcher Stil nun der moderne sei und welche
Uhr aus der Mode gekommen war. Der Produzent dachte offenbar, dafl die ver-
inderte Aufmachung dem Kiufer besser ins Auge fiele und dadurch einen besseren
Absatz erméglichte. Vielleicht wollte er aber die Aufmachung der Uhr auch blof
deshalb indern, weil er fiirchtete, dafl man ihn sonst fiir riickstindig hielte. Das
Gehiduse war der Teil der Uhr, der am stirksten in die Augen fiel, und infolge-
dessen verinderte er diesen. Wir sehen hier ein sehr deutliches Beispiel fiir eine
Stilverinderung, die sich nicht aus einer Entwicklung der sozialen Einstellung er-
gibt, sondern lediglich zur Absatzsteigerung vorgenommen wird. In unserem
Falle fithrte die Mafinahme des Fabrikanten noch nicht einmal zur Entstehung
einer neuen Mode. Denn selbst wenn jedermann in einem bestimmten Bezirk
eine solche modische Uhr trigt, dann weifl es doch keiner vom anderen. Aus ver-
schiedenen Griinden unterliegen Taschenuhren fiir Herren keinen starken modi-
schen Schwankungen, wenn auch ihre Aufmachung sich verindert. Jedenfalls
zeigt aber unser Beispiel, daff Stil und Aufmachung der Gebrauchsgegenstinde
von den Fabrikanten meistens ohne Beriicksichtigung einer bestimmten sozialen
Erwartung verindert werden. Denn eine solche Erwartung liegt in der Mehrzahl
der Fille gar nicht vor. Die Folge ist gewdhnlich eine sehr ausgeprigte und kurz-
lebige Mode. Mit anderen Worten neigen wir alle dazu, die Leute zu imitieren,
die wir uns zum Vorbild nehmen, und wir sind selbst wiederum Vorbild fiir andere.

Der Unterschied zwischen der Anpassung an das soziale Gefiihl fiir das An-
gemessene und der Nachahmung bestimmter Vorbilder scheint zunichst auf
einer bloflen Haarspalterei zu beruhen. In Wahrheit geht er jedoch sehr tief und
ist fiir die Industrie von der allergrofiten Bedeutung. Die erstere Einstellung
fithrt unmittelbar zu einer stetigen und vorhersehbaren Nachfrage der Verbrau-
cher, wihrend die letztere gerade die umgekehrte Tendenz zur Folge hat. Be-
trachten wir den Unterschied zunichst einmal vom Gesichtspunkt der Gesell-
schaft. In dem Falle, in dem die Aufmachung eines Fabrikates vom sozialen Ge-
fiithl bestimmt wird, mufl es so etwas wie eine traditionelle verbindliche Ein-
stellung zu diesem Gegenstand geben. Diese traditionelle Einstellung wandelt
sich nur sehr langsam und geht gemeinhin mit der Ansicht einher, daff das
Herkommen nicht blof8 eine gingige Konvention ist, sondern vielmehr selbst
einen absoluten Wert besitzt. Die Farbe der Herrenschlipse unterliegt z. B. der
Mode und indert sich hiufig. Aber Herren in bestimmten Stellungen miissen
doch irgendwelche Schlipse tragen, weil das soziale Gefiihl es verlangt. Infolge-
dessen wire es gesellschaftlich unméglich, an einer Teegesellschaft ohne Schlips
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teilzunehmen. In dieser Beziehung ist zu unseren Lebzeiten keine Verinderung
eingetreten. Wir haben hier ein Beispiel dafiir, wie die Art der Kleidung vom
sozialen Gefijhl bestimmt wird. Da dieses Gefiihl die Herren dazu veranlafit,
Schlipse zu kaufen, ist dies zugleich ein Beispiel fiir die soziale Kontrolle der per-
sonlichen Ausgaben. Die Farbe der Schlipse unterliegt der Mode, aber dafl wir
iiberhaupt Schlipse tragen, ist die Folge einer sozialen Verpflichtung.

In Gesellschaftsordnungen mit starkem innerem Zusammenhalt sind die For-
men der Gebrauchsgegenstinde und die persdnlichen Ausgaben in hohem Grade
festgelegt, und beide Erscheinungen sind infolgedessen relativ stabil. Wirkliche
Fortschritte in der technischen Produktion treten auch in solchen Gesellschaften
auf, wie wir in einem friiheren Kapitel gesehen haben. Aber ein Umschlag der
Mode ohne ersichtlichen Grund ist selten, und Verinderungen der Mode verlau-
ten verhiltnismiflig ruhig. Andererseits werden die Formen der Gebrauchsgegen-
stinde wie auch die persdnlichen Ausgaben in einer schwach organisierten Gesell-
schaft in nur sehr geringem Grade vom sozialen Gefithl bestimmt; und zwar
deshalb, weil eine verbindliche soziale Einstellung, oder mit anderen Worten die
offentliche Meinung, schwach ist oder iiberhaupt ganz fehlt.

Daraus erklirt sich die mangelnde Stetigkeit der Stile und die Ungewifheit
der personlichen Ausgaben. Um jedoch die Kraft und Intensitit der modernen
kurzlebigen Moden zu erkliren, bedarf es noch weiterer Griinde. Diese Intensitdt
beruht nimlich auf dem sozialen Wesen des Menschen. Die Menschen schlieflen
sich nimlich nicht, wie hiufig behauptet wird, deshalb zu Gruppen zusammen,
weil sie davon irgendwelche wirtschaftlichen Vorteile haben, sondern weil
das ihrem Wesen gemif ist. Wir konnten feststellen, daf} die Relaisarbeiterinnen
im Testraum, obwohl sie in voneinander unabhingigen Aufgaben eingesetzt waren,
sich in ihrer Arbeit aufeinander abstimmten, insofern ihre Arbeitsgeschwindigkeit
gleichgerichteten Schwankungen unterlag. Dieses Verhalten war aus wirtschaft-
lichen Motiven nicht zu erkliren, und die Arbeiterinnen waren sich selbst ihrer
sozialen Betitigung gar nicht ausdriicklich bewufit. Gemeinsames Arbeiten und
gemeinsames Fiihlen sind fundamentale menschliche Bediirfnisse.

In einer unorganisierten Gesellschaft finden die Menschen nicht geniigend Ge-
legenheit fiir einen ihren Wiinschen entsprechenden sozialen Umgang. Es gibt zu
wenig Dinge, die man gemeinsam tun kann, und zu wenig allgemein geteilte
Gefiihle und Empfindungen, als daf die Menschen sich befriedigt fiihlen kénnten.
Ohne sich dieser Tatsache ausdriicklich bewufit zu werden, verschaffen sich dic
Menschen in einer unorganisierten Gesellschaft daher kiinstlich Gelegenheiten
fiir gleichartige Betitigungen und fiir Gefiihle und Empfindungen, die fiir alle gelten.
Die Leute wollen einfach Dinge gemeinsam und in der gleichen Weise tun.
Es kommt dabei nicht so sehr darauf an, was sie tun, vorausgesetzt, dafl sie es
nur gemeinsam tun kénnen. Trigt daher unser gesellschaftliches Vorbild einen
griinen Schlips, dann tragen wir alle griine Schlipse. Weder fiir den tonangeben-
den Mann noch fiir uns kommt es darauf an, welche Farbe der Schlips hat; ent-
scheidend ist vielmehr nur, dafl die Farbe bei allen dieselbe ist. Vielleicht gefallen
uns morgen Schlipse mit Schottenmustern, und dann tragen wir alle Schotten-
schlipse. Der Stil wird willkiirlich ausgewihlt, da unser Gefiihl fiir das An-
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gemessene nicht beriicksichtigt wird; aber instinktiv tun wir alle das gleiche. Was
wir als nichstes wihlen, ist nicht vorherzusehen, denn unsere Wahl richtet sich nicht
nach einer bestimmten Einstellung, deren Verinderung zu i{ibersehen wire. Ein ge-
schicktes Verkaufsprogramm kann eine Mode beinahe iiber Nacht umstoflen. Daraus
erklirt sich das bekannte paradoxe Phinomen, daf} ausgeprigte Individualititen
sich am hiufigsten in hochgradig integrierten Gesellschaftsordnungen finden und
nicht etwa, wie man zunichst hitte erwarten konnen, in Zeiten sozialer Auf-
16sung. In solchen Zeiten ahmt nimlich jeder den anderen nach, aus Furcht, ein-
sam und allein zu bleiben und vom sozialen Verkehr ausgeschlossen zu sein. In
einer hochgradig integrierten Gesellschaft fiirchtet das niemand, und infolgedes-
sen kann hier jeder seine eigenen Wege gehen; er braucht sich nur nach dem
Herkommen und dem Gefiihl dafiir, was richtig und angemessen ist, zu richten.
Die Mode in der Damenkleidung indert sich heute viel schneller, als noch vor
hundert Jahren. Aber auf irgendeiner beliebigen Abendgesellschaft sind sich heute
die Kleider der Damen viel dhnlicher, als das frither der Fall war. Diese Feststel-
lung gilt iibrigens sogar schon bei einem Vergleich der Kleidung von heute mit
der der vorigen Generation.

Mit der Entstehung kurzlebiger Moden fiir alle Gebrauchsgegenstinde ist der
Riickgang der individuellen Variationsmdglichkeiten eingezogen. Beide Erscheinun-
gen sind Symptome sozialer Auflgsung. Das Kennzeichen einer geschlossenen Ge-
sellschaftsordnung ist dagegen ein bestimmter fester Stil, der iiberall, wo die all-
gemeine Meinung {iber ,richtig und falsch®, ,angemessen und unangemessen*
nicht eingreift, eine reiche individuelle Variation gestattet. In einer solchen Ge-
sellschaft besteht gar nicht das Bediirfnis, blo8 aus dem Grunde der Einheitlich-
keit oder Gleichférmigkeit zusammenzukleben. Niemand braucht dort die anderen
zu imitieren; jedermann kann sich noch nach seinem eigenen sozialen Gefiihl
richten. Heutzutage fithrt in Lindern, in denen die bisherige Gesellschaftsordnung
zusammengebrochen ist, die geringste Kritik am Laufe der Ereignisse im besten
Falle ins Gefingnis. Der Lebensstil verindert sich in diesen Lindern sehr schnell,
aber fiir die Verschiedenheit der Individualititen ist dort nur wenig Raum.

Vom Standpunkt der Industrie und der Wirtschaft im allgemeinen ist die
gegenwirtige Tendenz sehr ernst zu nehmen. Die Wiinsche der Verbraucher sind
zu einem beliebigen Zeitpunkt weitgehend gleichartig, unterliegen aber plotz-
lichen Verinderungen, die nur schwer vorauszusagen sind, da sie nicht auf einer
stabilen 6ffentlichen Meinung beruhen. In irgendeiner Weise miissen aber die
Fabrikanten, um von den Verteilerorganisationen zu schweigen, diese Wiinsche
vorhersehen, wenn sie ihre Waren weiterhin verkaufen wollen. Der Fabrikant
wird nicht mehr von einem eindeutigen sozialen Gefiihl bestimmt, und daher
beobachten wir, dafl heute grofle Summen fiir die Marktforschung ausgege-
ben werden. Diese bietet dem Fabrikanten natiirlich gewisse Anhaltspunkete,
kann aber einen Umschlag der Mode nicht vorhersehen, der hiufig auf einer klei-
nen Verinderung in der Entwicklung beruhen kann. Im besten Falle kann die
Marktforschung friihzeitig Informationen iiber eine Marktlage geben, die sich ge-
rade zu veridndern beginnt, und das ist oft zu spit. Infolgedessen stellen wir fest,
daf die Fabrikanten die Dinge in ihre eigenen Hinde genommen haben. Anstatt
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darauf zu warten, dafl das Publikum seine Wiinsche verindert, und dann festzu-
stellen suchen, worauf sich die Nachfrage der Verbraucher jetzt richtet, be-
mithen sich die Herstellerbetriebe heute, den Zeitpunkt und die Art der neuen
Mode nach eigenen Erwigungen selbst zu bestimmen. Sie tun das mit Hilfe von
Werbefeldziigen.

Es ist sehr lehrreich, die Werbung der letzten Generationen mit unserer heu-
tigen Werbung zu vergleichen. Frither ging die Werbung im wesentlichen nicht
von dem Gedanken aus, dafl die Verbraucher eine Neuheit um ihrer selbst willen
haben wollten, sondern im Gegenteil von der Annahme, daff das Publikum ge-
nau wuflte, was es wollte, und diesen Gegenstand in der besten Ausfithrung zum
giinstigsten Preis verlangte. Das fachliche Kénnen und die Erfahrung eines Be-
triebes sowie die wesentlichen Vorziige des Produktes wurden daher in der Wer-
bung in offenen, wenn auch etwas iibertriebenen Worten herausgestellt. Neue
Produkte waren im wesentlichen das Ergebnis tatsichlicher technischer Fort-
schritte oder einer neuen Idee. Die Vorteile eines so entstandenen neuen Produk-
tes wurden klar und logisch {iberzeugend zum Ausdruck gebracht. Nur sehr scl-
ten machte man den Versuch, das Gefithl und die Einstellung des Publikums zu
mobilisieren, denn diese Aufgabe wurde ja bereits durch die Sozialordnung der
Gesellschaft erfiillt. Die Aufgabe des Produzenten bestand nicht so sehr darin,
die Wiinsche der Verbraucher erst zu entdecken, als vielmehr darin, eine gege-
bene und bekannte Nachfrage besser als der Konkurrent zu befriedigen. Die mo-
derne Reklame basiert indessen auf der umgekehrten Annahme, nimlich, daff die
Verbraucher nicht genau wissen, was sie wollen, daf} sie dem Diktat einer sich
hiufig radikal verindernden Mode unterliegen und daf sie vor allen Dingen
dasselbe sein und das gleiche haben wollen wie ihre sozial begiinstigten Nachbarn.

Wenn ein Fabrikant eine bestimmte Ware, z.B. einen Fiillfederhalter, verkau-
fen will, dann wird sein Reklamechef oder Werbeberater die Reklame etwa fol-
gendermaflen aufbauen?¢: Ein Bild zeigt eine junge Frau im groflen Abendkleid,
die an einem Tisch in einem sehr grofilen und {ippig eingerichteten Raum sitzt
und einen Fiillfederhalter in der Hand hilt. Wir haben hier das Musterbild einer
erfolgreichen Gastgeberin; das kann man unmittelbar aus ihrem triumphieren-
den Gesichtsausdruck erkennen. Diese junge Frau ist so schén, wie der Kiinstler
und der Reproduktionsprozef sie nur irgend darstellen kénnen. Ihr minnlicher
Partner lehnt sich in einer eleganten und zugleich zirtlichen Haltung iiber sie;
er hat sehr sorgfiltig frisiertes Haar und trigt ebenso wie sie einen vorbildlichen
Gesellschaftsanzug. Sie sagt zu ihm: ,Liebling, ich dachte immer mit Schrecken
an alle diese Einladungen, denn ich mufl doch fiir jede einen besonderen Brief
schreiben; aber seit du mir diesen XYZ-Fiillfederhalter geschenkt hast, wird je-
der Brief zu einem Vergniigen, und obwohl diese XYZ-Fiillfederhalter gar nicht
besonders teuer sind, hat man doch volle Garantie.“

Ganz offensichtlich ist diese Reklame nicht als eine einfache Beschreibung der
betreffenden Ware in unmittelbarer Form gedacht. Wir miissen uns fragen, an

26 Tch habe Fiillfederhalter als Beispiel gewihlt, weil mir hier gerade keine Werbung
ciner bestimmten Firma einfillt, die genau meiner Beschreibung entspriche. Andere Bei-
spiele werden jedem Leser aus seiner eigenen Erfahrung gegenwirtig sein.
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welche Motive und Gefiihle eine solche Reklame appelliert. Zunichst einmal er-
halten wir hier bestimmte Auskiinfte:

1. Es gibt Fiillfederhalter der Marke XYZ.

2. Diese Fiillfederhalter sind nicht besonders teuer.

3. Man bekommt jeden dieser Fiillfederhalter mit voller Garantie.

Die Feststellung, dafl dieser Fiillfederhalter das Briefschreiben zu einem Ver-
gniigen macht, geh6rt wohl kaum unter die Rubrik der Tatsachen; weitere In-
formationen erhalten wir nicht. Statt dessen wird ein ganz bestimmtes Bild auf-
gebaut, das in unserer Vorstellung haften bleibt und sich mit dem Fiillfederhalter
Marke XYZ verbindet. Wir finden, daf} eine prominente Dame der Gesellschaft
diesen Fiillfederhalter benutzt. Ja, in Wahrheit benutzen Dutzende prominenter
Damen der Gesellschaft diese Fiillfederhalter; denn das Plakat wird ja an vielen
Stellen der Stadt angeklebt. Damit gewinnt in uns die Uberzeugung Raum,
daf alle unsere gesellschaftlichen Vorbilder diese XYZ-Fiillfederhalter benutzen.
Das ist ein Appell an die Tendenz einer relativ unorganisierten Gesellschaft, sich
als Masse, um nicht zu sagen als Herde, zusammenzuschliefen. Ferner ist es
cine bekannte psychologische Tatsache, dafl eine bestimmte Vorstellung, in un-
serem Falle die Vorstellung von XYZ-Fiillfederhaltern, die immer wieder gleich-
zeitig mit einem bestimmten Gefiihl auftritt, sich in unserem Denken mit diesem
Gefiihl verbindet. Das ist auch dann der Fall, wenn diese beiden Bewufitseins-
inhalte urspriinglich gar keine klare Beziehung zueinander hatten. Aus diesem
Grunde macht der Reklamechef die prominente Dame der Gesellschaft jung und
hiibsch und stellt sie in eine sentimentale Beziehung zu dem attraktiven und
prominenten jungen Mann. Die junge Dame lichelt, ihre gesamte Umgebung ist
luxurids und soll den besten Geschmack reprisentieren. Die ganze Reklame ist so
aufgebaut, dafl sich mit der Vorstellung von XYZ-Fiillfederhaltern eine Atmo-
sphire prominenter Persénlichkeiten, schoner Frauen, sentimentaler Stimmungen
und luxuridser Umgebung verbindet.

Es ist natiirlich leicht, eine Reklame dieser Art ins Licherliche zu ziehen. Aber
diese Reklame erleichtert doch die Ermittlung der Wiinsche der Verbraucher fiir
die Zukunft, indem sie die Gefiihle des Publikums zugunsten einer bestimmten
Ware mobilisiert. Im allgemeinen werden nur wenige oder gar keine verliflichen
Tatsachen iiber die betreffende Ware selbst mitgeteilt. Die Aussagen, die den Ein-
druck von Tatsachen erwecken sollen, sind zuweilen so grotesk, daff man nicht
annehmen kann, dafl sie ernsthaft eine Tiduschung beabsichtigen. Die Werbung
will den Umschlag der Mode durch eine Organisation der Gefiihle des Publikums
regulieren. Die moderne Reklame ist ein Ersatz fiir die Ordnung der Gefiihle durch
die Gesellschaft. Die Werbeleute haben erkannt, daf hinter dem Wandel der Mode
irgendwie eine geformte Gesinnung steht, und sie versuchen nun, diese Ordnung
selbst zu bestimmen, um dann die Vorteile eines voraussehbaren Marktes einzu-
heimsen.

Die Schwiche dieses Verfahrens liegt darin, daR die Gefiihle, die durch die
Reklame auf eine bestimmte Ware gelenkt werden, sachlich zu dieser kaum in
Beziehung stehen. Sie kdnnten ebensogut fiir irgendeine andere Ware benutzt
werden, und auflerdem kann sie auch jeder Konkurrent fiir sich verwerten.
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Infolgedessen fiihrt die scharfe Konkurrenz auf dem Gebiet der Reklame zu einer
weiteren Steigerung des Auf und Ab der Mode. Die Werbung erreicht damit gerade
das Gegenteil einer grofleren Stabilitit des Marktes, die der Reklamemann er-
zielen wollte, und dient keineswegs dem Zusammenschluf3 einer ernstlich des-
organisierten Gesellschaft. Diese Erscheinung ist um so mehr zu bedauern,
als die industrielle Fertigung sich immer stirker in der Richtung der Massen-
produktion entwickelt hat. Das bedeutet, dafl eine wirtschaftliche Produktion
hiufig besondere Spezialmaschinen erfordert, die sehr kostspielig sind und sich
wirtschaftlich nur dann rentieren, wenn ihre Kapazitit eine ganze Zeit lang voll
ausgenutzt werden kann. Das setzt aber eine stetige Nachfrage am Markt voraus.
Die einzig befriedigende Losung des Problems scheint in einer stirkeren Integra-
tion der Gesellschaft zu liegen; diese wiirde die Tendenz zur Imitation an-
geblicher Vorbilder verringern und damit die heftigen und hdufigen Verin-
derungen der Mode abschwichen. Gleichzeitig wiirde wieder ein grofierer Teil
der persdnlichen Ausgaben von der sich langsamer wandelnden sozialen Gesin-
nung bestimmt.

Eine Verminderung der Modeschwankungen wiirde wohl zu einer groferen
Variationsbreite der Nachfrage im gleichen Zeitpunkt fithren. Denn es ist zu-
mindest sehr wahrscheinlich, dal die jetzt herrschende Einheitlichkeit der Nach-
frage das hiufige Auf und Ab der Mode unterstiitzt. Wenn der Verbraucher
nicht aus einem entsprechend reichen Angebot verschiedener Gestaltungsformen
wihlen kann, entfillt fiir ihn bei vielen Verbrauchsgiitern, wie z. B. bei Tapeten
oder Einrichtungsgegenstinden, die Moglichkeit, seinem persdnlichen Geschmack
Ausdruck zu verschaffen.

Zur Vereinfachung der Erdrterung haben wir bisher die moderne Reklame
nur in ihrer marktordnenden Funktion betrachtet; sie soll es erleichtern, die
Wiinsche der Verbraucher vorauszusechen und deren Abweichung von der Norm
zu jedem gegebenen Zeitpunkt verringern. Wir miissen aber noch einen anderen
Faktor in Betracht ziehen. Denn das Publikum wird nicht nur durch die Reklame
dazu verfiihrt, das zu kaufen oder sich zu wiinschen, was der Produzent liefern
kann, sondern man iiberredet die Verbraucher auch dazu, von einer bestimmten
Ware mehr zu kaufen, als sie von sich aus normalerweise abnehmen wiirden.

Der Druck auf den Kiufer, mehr zu kaufen, duflert sich je nach der Art der
betreffenden Ware in verschiedenen Formen. Handelt es sich um eine Ware, die
unmittelbar konsumiert wird, wie z. B. Nahrungsmittel, dann wird die Reklame-
kampagne zur Konsumsteigerung darauf gerichtet, dal man uns in erster Linie
an das Vergniigen und die Vorteile des Genusses erinnert. Zuweilen kann so
im Endeffekt das Verhiltnis der einzelnen Posten unserer personlichen Ausga-
ben verschoben werden. Dieser Punkt ist auf lingere Sicht hin von der aller-
grofiten Bedeutung. Denn die Verteilung unserer Ausgaben auf die verschiedenen
Waren wird letzten Endes in einem ganz erstaunlichen Grade vom sozialen Her-
kommen bestimmt. Die Annahme, dafl die fundamentalen Bediirfnisse der Men-
schen ein bestimmtes Verhiltnis der einzelnen Posten ihrer Ausgaben vorschrei-
ben, wire ganz irrig. So ist z. B. im Vergleich mit England Amerika eine Nation,
die eine Schwiche fiir Orangensaft hat. Andererseits benutzen z. B. sehr viele
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Englinder einen Spazierstock, eine Sitte, die in Amerika fast vllig unbekannt
ist. Der Druck auf den Kiufer zur Konsumsteigerung hingt natiirlich eng mit
der Organisation und Entwicklung der Mode zusammen. Die hohen Werbungs-
kosten finden hier eine weitere Begriindung und Rechtfertigung, denn selbstver-
standlich kann jede Reklame beide Funktionen gleichzeitig erfiillen.

Bei Verbrauchsgiitern, die nicht direkt konsumiert werden oder sich nur lang-
sam abnutzen, wie z. B. M&bel oder Kleider, gebraucht man hiufig noch andere
Methoden, um auch hier eine Konsumsteigerung durchzusetzen. Das Publikum
wird ermuntert, solche langlebigen Verbrauchsgiiter abzustoflen, bevor sie ihre
Verwendbarkeit eingebiifit haben, und sie durch Anschaffung neuer gleichartiger
Giiter zu ersetzen. Der beste rationale Appell besteht natiirlich in der Behaup-
tung, dafl das neue Modell durch technische Fortschritte so sehr verbessert wor-
den sei, daff seine Anschaffung dem Kiufer eine wesentlich verbesserte Leistung
zur Verfiigung stelle. So versucht man uns Jahr fiir Jahr einzureden, daff das
diesjihrige Modell der von uns bevorzugten Automarke einen wesentlichen Fort-
schritt gegeniiber allen fritheren Modellen darstellt. In einem beschrinkten
Ausmafl ist das auch tatsichlich der Fall. Denn die einfachste Methode, die Leute
von der Richtigkeit einer solchen Behauptung zu iiberzeugen, besteht darin, sie tat-
sichlich in Wahrheit umzusetzen. Ungeheure Geldsummen werden daher Jahr fiir
Jahr in Forschungsaufgaben dieser Art hineingestedst. Da jedoch nicht jedes Jahr
einen wichtigen Fortschritt in der Automobilkonstruktion und Automobil-
technik bringen kann, hilt man in der Zwischenzeit unser Verlangen nach neuen
Automodellen wach, indem man Verinderungen im dufleren Stil der Wagen ein-
fihrt. Die Mode als ein Massenphinomen wird also nicht nur begiinstigt, um
die Wiinsche der Verbraucher vorhersehbar zu machen, sondern auch um die
Nachfrage in bezug auf eine bestimmte Ware zu vergréflern. Das hat man schon
lange als das entscheidende Motiv hinter der wechselnden Mode der Damen-
kleidung erkannt, aber es gilt keineswegs nur fiir diese. Bereich und Intensitit
solcher modischer Verinderungen sind vielmehr immer noch im Wachsen.

Wir sehen also, dafl modische Strémungen von der Wirtschaft als Mittel zur
Marktkontrolle angesetzt werden und dafl das Tempo der Verinderungen dieser
Strémungen gesteigert wird, um den Umsatz zu vergréfiern. Der erste Faktor
ist zum Teil infolge der mangelnden sozialen Kontrolle der persdnlichen Ausgaben
entstanden, und beide Faktoren fiilhren gemeinsam zu einer weiteren Steigerung
dieser Form der sozialen Auflgsung. Weiterhin treibt der schnelle Wechsel der
Mode die Kosten der Massenproduktion stark in die Héhe und gefihrdet damit
deren hervorstechendsten Vorteil.

Schliefllich diirfen wir auch noch einen anderen Aspekt der Beschleunigung von
modischen Verinderungen nicht aufler acht lassen. Wir haben bisher vor allem
die einzelnen wirtschaftenden Betriebe und ihr Bemiihen ins Auge gefaflt, einen
grofleren Anteil an den Ausgaben der Verbraucher zu erlangen, und wir sind
dabei stillschweigend von der Annahme ausgegangen, dafl die Gesamtsumme die-
ser Ausgaben mehr oder weniger konstant ist. Diese Annahme ist jedoch nicht
gerechtfertigt. Reklame, die auf den Kiufer einen starken Druck ausiibt, verin-
dert nicht nur die Verteilung der Ausgaben auf die einzelnen Waren, sondern

167



fiihrt auch dazu, die Gesamtausgaben der Gesellschaft zu erhohen; oder, um es

mit den Worten von John Maynard Keynes zu sagen, erhSht die Werbung die

»Neigung zum Konsum“, Man neigt heute mehr und mehr zu der Annahme, dafl

die Tendenz zu chronischer Unterbeschiftigung in industriellen Gemeinwesen unter

anderem eng mit dem Absinken der Neigung zum Konsum zusammenhingt?7.

In dieser Bezichung kann die Werbung daher einen positiven Einfluff auf den
Wohlstand der Gesellschaft ausiiben. Es ist jedoch sehr fraglich, ob man eine Ge-
sellschaftsform als ausreichend ansehen kann, in der die Arbeitslosigkeit dadurch
verhindert wird, daf man die Friichte menschlicher Arbeit, obwohl sie noch
brauchbar sind, fortwerfen mufl. Dieses Vorgehen scheint eher zur Verbreitung
materieller Armut als zur Ausdehnung des Wohlstandes zu fiihren.

Wir stellen also fest, dal die Werbung in der modernen Gesellschaft mehreren
Aufgaben dient, von denen einige positiv, andere negativ zu beurteilen sind.
Unter anderem leistet die Werbung folgendes:

1. Werbung verbreitet Wissen iiber bestimmte Waren.

2. Werbung organisiert die Nachfrage in einer Gesellschaft, die nicht mehr selbst
die notwendige soziale Kontrolle ausiiben kann. Sie reduziert in dieser Hinsicht
die Produktionskosten, indem sie Fehlleitungen der Arbeitsleistung vermeidet.

3. Werbung fordert die willkiirlichen Schwankungen der Mode und deren schnel-
len Wechsel. Sie vergrofiert damit die Produktionskosten und fithrt auch zu
einer noch weiteren Auflésung der Gesellschaft, indem sie die Moglichkeit
fester sozialer Verhaltensformen verringert.

4. Werbung fiihrt zu einer Steigerung der Beschiftigung, jedoch zum Teil durch
Verminderung des Nutzens der erzeugten Produkte.

Schlieflich m&chte ich noch bemerken, dafi ein Zustand sozialer Integration
natiirlich noch keine Garantie fiir eine Neigung zum Konsum bietet, die zur
Sicherung der Vollbeschiftigung ausreichen wiirde; dafl es aber andererseits in
einer sich aufldsenden Gesellschaftsordnung schwierig ist, die grundlegenden Ideen
zur Ordnung einer angemessenen sozialen Titigkeit {iberbaupt zum Tragen zu
bringen.

Die modernen Produktionsmethoden waren die Antwort der Ingenieure auf
eine Wirtschaftsform, in der viele Menschen groflen Mangel litten. Das gegen-
wartige Anwachsen rapide sich verindernder modischer Strémungen war damals
nicht vorherzusehen. Die Ingenieure konnten allerdings etwas tun, um die Kosten
der sich iiberschlagenden Moden und die Kosten einer grofieren Konsumauswahl
zu einem bestimmten Zeitpunkt zu verringern, ohne die charakteristischen Vor-
teile der Massenproduktion aufgeben zu miissen. Dariiber wollen wir im folgen-
den Kapitel sprechen.

27 Eine ausgezeichnete Erdrterung der Zusammenhinge zwischen der Neigung zum Kon-
sum (neben anderen Faktoren) und der nationalen Vollbeschiftigung findet man in J. M.
Keynes’ Buch: The General Theory of Employment, Interest and Money, London 1936;
deutsch unter dem Titel: Allgemeine Theorie der Beschiftigung, des Zinses und des Geldes,
Berlin 1936.
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Vierzebntes Kapitel

Produktionsplanung und Vielfalt der Produkte

Wir haben soeben gesehen, daff eine integrierte Gesellschaft wahrscheinlich
eine groflere Auswahl an Konsumgiitern fordern wird, als man mit den gegen-
wirtig vorherrschenden Produktionsmethoden zur Verfiigung stellen kann, und
dafl auBlerdem die Produktionskosten heute durch den schnellen Wechsel der
Mode gesteigert werden. In diesem Kapitel wollen wir nun zeigen, daff be-
stimmte Verinderungen unserer heutigen Produktionsmethoden geeignet wiren,
cine gréflere Auswahl an Endprodukten zu erreichen und gleichzeitig die St&-
rungen, die durch das Schwanken der Mode hervorgerufen werden, zu verrin-
gern. Der Leser, der an der Erdrterung dieses fast rein technischen Problems nicht
interessiert ist, kann das vorliegende Kapitel iibergehen und gleich mit dem fol-
genden fortfahren.

Offenbar brauchen wir einen Produktionsapparat, der die wirtschaftliche Her-
stellung differenzierter Konsumgiiter ermoglicht und gleichzeitig so anpassungs-
fihig ist, daff technisch gerechtfertigte Konstruktionsverbesserungen in aus-
reichendem Umfang vorgenommen werden konnen. Dadurch wiirde die Nach-
frage stetiger werden, da ihr eine breitere Auswahl zur Verfiigung stiinde, und
gleichzeitig wiirde die geforderte breitere Auswahl ein umfangreicheres Produk-
tionsprogramm ermdglichen und damit das Risiko eines Fehlschlages infolge der un-
gewissen Nachfrage vermindern. Dieses sehr erwiinschte Ergebnis wire minde-
stens teilweise durch die rationelle Herstellung von aus Einzelteilen zusammen-
gesetzten Einheiten zu erzielen.

Um zunichst an einem Beispiel die wesentlichen Vorziige einer Konstruktion
aus vorgefertigten Einzelteilen zu zeigen, vergleichen wir den Kiihler eines Auto-
mobils mit dem Heizkdrper in einer Wohnung. Der Hauptteil eines Autokiih-
lers wird im allgemeinen aus einem Stiick hergestellt. Man kann den Kiihler da-
her weder vergrofern noch in irgendeiner Weise verindern, ohne das geformte
Metall wieder zu zerschneiden. Weiterhin mufl der Produzent, wenn er den Kiihler
in neuen Modellen zu verindern wiinscht, ebenfalls das Metall in neue Formen
schneiden (bzw. giefen oder formen) lassen. Wir konnen diese Produktions-
methode als Herstellung von einfachen Einheiten bezeichnen. Der Heizkdrper
einer Zentralheizung beruht dagegen auf einem anderen Konstruktionsprinzip.
Wie man ohne weiteres sechen kann, wird dieser Heizkdrper aus einer Reihe
einzelner Teile zusammengesetzt, von denen jeder in sich selbst eine Einheit ist.
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Diese Teile werden dann miteinander verbunden. Wenn auch hier die Kon-
struktionseinheit selbst spiter nicht mchr verindert werden kann, ohne das
Metall zu zerschneiden, so kann man doch die Grofle des fertigen Heizkorpers
selbst verindern, indem man die Zahl der Einzelteile verindert. Man kann daher
verschiedene Heizk8rper fiir Wohnungen bauen, indem man die Standardeinheiten
in verschiedener Anzahl kombiniert. Eine Anderung der Gréfle oder Form des
Materials ist nicht notwendig. Dies ist ein Beispiel der Herstellung von zusammen-
gesetzten Einheiten.

Die Herstellung von zusammengesetzten Einheiten fiihrt jedoch nicht immer
zu solchen Variationsmdoglichkeiten des Endprodukts. Zum Beispiel kann man
den Motor eines Autos mit Hilfe eines Schraubenschliissels und Schraubenziehers
auseinandernehmen und wieder zusammensetzen. Der Motor ist natiirlich aus
verschiedenen Einzelteilen zusammengebaut. Daher kann man einzelne Teile
ersetzen, ohne die Grofle oder Form irgendeines Materialbestandteils verindern
zu miissen. Allerdings kann man den Motor selbst in seiner Konstruktion nicht
verindern, konnte also z. B. die Motorleistung nicht durch zusitzliche Einzelteile
verdoppeln.

Die Herstellung zusammengesetzter Einheiten weist noch eine Reihe weiterer
Besonderheiten auf. Um diese zu verstehen und zu wiirdigen, miissen wir die
verschiedenen Moglichkeiten in Betracht ziehen, wie man die Einzelteile zur Er-
zielung von Endfabrikaten zusammenbauen kann. Die Montage der Einheiten
kann einfach oder in Stufen vor sich gehen. Der Heizkorper der Zentralheizung
ist ein Beispiel fiir eine einfache Montage, bei der eine Anzahl Grundbestandteile,
wie z. B. mehrere gleichartige Gufistiicke, zwei oder mehr lange Bolzen, Muttern
und Dichtungsringe usw., in eine bestimmte Ordnung zueinander, in ein be-
stimmtes Gefiige, gebracht werden.

Ein Auto ist dagegen ein Beispiel fiir eine stufenweise fortschreitende Montage.
Der typische Montagevorgang ist etwa folgender: Das fertige Fahrzeug wird aus
einzelnen Teilen wie der Karosserie, dem Fahrgestell, der Batterie, Benzin, O},
Wasser und Schmierfetten zusammengebaut. Einige dieser Teile sind ihrerseits
vorher schon aus anderen Elementen zusammengesetzt worden. Z. B. hat man das
Fahrgestell montiert, indem man den Motor, den Rahmen, Federn, die beiden
Achsen, die Steuerung usw. miteinander entsprechend verbunden hat. Diese Teile
sind ihrerseits wieder in #Zhnlicher Form aus noch kleineren Einzelteilen zu-
sammengesetzt. Die Hinterachse besteht z. B. aus Gufistiicken, Wellen, Kugel-
bzw. Rollenlagern usw. Die Rollenlager selbst bestehen wieder aus Rollen, Wilz-
lagern und gegebenenfalls dem sogenannten Kifig. Wir finden hier also eine
ganze Hierarchie. Einzelteile erster Ordnung, z. B. einzelne geformte Material-
stiicke, werden zu Teilen zweiter Ordnung zusammengesetzt, diese wieder zu
Teilen dritter Ordnung usw., bis das Endprodukt erreicht ist. In Wahrheit ist die
Sache natiirlich noch wesentlich komplizierter, denn es kénnen zum Beispiel Be-
standteile zweiter und vierter Ordnung mit Einzelteilen erster Ordnung, wie
etwa Bolzen und Muttern, zusammengesetzt werden. Ferner entsteht die Frage,
wenn man z.B. zwei Materialstiicke erster Ordnung zusammenschweiflit, ob
das Resultat dann ein Bestandteil erster oder zweiter Ordnung ist; denn die Ver-
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bindung ist in diesem Falle ja irreversibel. Eine eingehende Erdrterung der Her-

stellung zusammengesetzter Einheiten ist hier nicht am Platz. Der springende

Punkt, den wir bei der stufenweisen Montage im Auge halten miissen, ist der Fort-

gang in Stufen von der einfachsten Einheit bis zu dem fertigen Endprodukt, auf

dem Wege iiber eine Reihe von Einzelbestandteilen, die immer komplizierter
und verwickelter werden.

Es ist interessant festzustellen, dal Form und Ergebnisse einer solchen stufen-
weisen Kombination auch in der Struktur der Materie selbst zu finden sind; und
man kann wesentliche Merkmale dieser Verbindungen in der Natur auch auf
technische Konstruktionen anwenden. Die Materie besteht in ihrer elementarsten
Form aus einer Verbindung von zwei Einheiten, nimlich Protonen und Elektro-
nen. Wir kennen heute etwa 90 Elemente, und wir haben gute Griinde fiir die
theoretische Annahme, dafl nur noch wenige zu entdecken bleiben. Diese
Elemente sind Verbindungen, jedes Element besteht aus einem Kern und einem
oder mehr Elektronen. Die Einheit der nichsthéheren dritten Ordnung nennen
wir ein Molekiil. Ein Molekiil entsteht durch chemische Verbindung von zwei
oder mehr Elementen. Auf unserer Erde gibt es mehr als eine Million verschie-
dene Arten von Molekiilen. Als nichsth6here Verbindung finden wir die ge-
formte Materie — Steine, Berge, Fliisse, Wolken usw. — hier ist kein einziges
Gebilde dem anderen gleich. Die Summe der verschiedenen Formen liuft in zahl-
lose Billionen. Noch hshere Verbindungen ergeben solche Strukturen wie Kristalle,
die lebende Zelle und die verschiedenen Zellgebilde des pflanzlichen und tierischen
Organismus.

Die Zahl der verschiedenen Formen auf den einzelnen Stufen dieser Ordnung
1st folgende:

1. Protonen und Elektronen, zwei Formen.

2. Elemente, etwa 90 Formen.

3. Molekiile, mehr als eine Million Formen.

4. Geformte Materie, unzihlige Formen.

5. Hohere Strukturen, unzihlige Formen.

Wir konnen einige charakteristische Merkmale der verschiedenen Strukturen
wie folgt beschreiben:

1. Auf jeder Stufe, aufler der ersten, entsteht eine neue Form als Verbindung ein-
facherer Bestandteile. Gerade die Art der Verbindung oder Anordnung gibt der
neugebildeten Form ihren spezifischen Charakter.

2. Auf jeder Stufe ist die Zahl moglicher Formen grofler als auf der niedrigeren
bzw. einfacheren Stufe. Auflerdem wichst die Zahl der verschiedenen Formen
auflerordentlich schnell. Am Anfang auf der ersten Stufe finden wir nur zwei
Formen, wihrend schon auf der vierten Stufe unzihlige Billionen erreicht wer-
den. Die Moglichkeit, wenn auch nicht die Notwendigkeit, dieser Erscheinung
beruht auf einem mathematischen Gesetz und ist mathematisch vorauszusehen.

3. Der Anwendungsbereich der verschiedenen Formen nimmt im ganzen auf den
hoheren Stufen gegeniiber den einfacheren Stufen ab. Auch diese Erscheinung
ist mathematisch vorher bestimmbar und ist allen stufenférmigen Ordnungen
gemeinsam.
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4. Die unverinderte Dauer und Bestindigkeit einer Form im Wandel der Zeit
ist im ganzen auf der einfachsten Stufe am groéften und wird mit zunehmen-
der Komplexitit geringer.

Diese Merkmale ergeben ein System abgestufter Formverbindungen, bei dem
eine streng begrenzte Anzahl einfacher und dauerhafter Bestandteile in bestimm-
ten Stufen zu einer groflen Menge verschieden gestalteter Formen fithrt. Eine
Untersuchung unserer technischen Produkte zeigt uns, wenigstens in bestimm-
tem Grade, eine #hnliche stufenférmige Ordnung in der Kombination der
Einzelteile. Auf der untersten Stufe finden wir die Rohmaterialien der Industrie,
z. B. Metalle, Steine, Erde, Holz usw. Die Zahl dieser Materialien ist nicht be-
sonders groff, aber sie haben einen sehr grofflen Anwendungsbereich. Die ein-
fachsten Verbindungen erster Ordnung, die der Mensch herstellt, sind unter
anderem etwa folgende:

A. Einzelne Stoffe in ihrer blofien chemischen Beschaffenheit, ohne Riicksicht auf

ihre Form oder Menge, z. B. fliissiger Sauerstoff, Roheisen usw.

B. Geformte Materialteile einer bestimmten Grofle und Form, die aber der end-
giiltigen Verwendung noch nicht angepaflt sind, z. B. Stangen, Platten, Stibe
und Rohre aus Metall; Holzbretter und andere Standardformen, Draht,
Fiden usw.

C. Geformte Materialteile, deren Gréfle und Form endgiiltig bestimmt sind, die
aber sehr vielseitig verwendet werden konnen, z. B. Muttern, Bolzen, Dich-
tungsringe, Kugeln fiir Kugellager, Schrauben, Nigel, Ziegelsteine, Kolben-
ringe, Knopfe fiir Kleider, Haken und Osen, Stirnrider und Zahnrider, so-
weit diese genormt sind, usw.; auch einige Gufistiicke, wie z. B. gegossene Keile
usw., gehoren hierher.

C'. Geformte Materialteile, deren Grofle und Form endgiiltig bestimmt sind, die
aber nur begrenzt verwendet werden kdnnen, z.B. die meisten Gufistiicke
wie etwa Zylinderblodke fiir Automobile, Wellen fiir die Hinterachsen von
Kraftwagen, Stoffe, die bereits fiir bestimmte Kleidungsstiicke bestimmrer
Groflen zugeschnitten sind, Stempel fiir verschiedene Zwecke, viele Stirn-
rider und Zahnrider, ja iiberhaupt einfache, nicht genormte Einzelteile aller
Art, deren Normalform nur innerhalb eines bestimmten Industriebetriebes
oder innerhalb sehr kleiner Industriegruppen verwendet wird.

Geformte Bestandteile zweiter Ordnung sind Verbindungen von Teilen der
ersten Gruppe, wobei wir fertige Endprodukte aus unserer Aufstellung aus-
schlieffen:

A. Einfache genormte Einzelteile wie z. B. Scharniere fiir Tiiren usw., Kugellager,
elektrische Schalter (diese sind selbst noch kein Endprodukt, da sie ja nur
im Rahmen eines ganzen elektrischen Stromkreises funktionieren), Fufirollen
fiir Mabel, Vergaser usw.

A’. Einfache, nicht genormte Einzelteile, d. h. Bestandteile zweiter Ordnung, die
nur fiir ein bestimmtes Modell eines Endprodukts gebraucht werden kdnnen,
wie z.B. die Steuerung eines bestimmten Kraftwagens. Die meisten Einzel-
teile zweiter Ordnung von Maschinen oder Apparaten fallen gewdhnlich nicht
in die Gruppe A, sondern in die Gruppe A’.
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Fiir Einzelteile hoherer Ordnung gilt gemeinhin dasselbe. Auch diese sind in
ihrer Verwendung meistens, wenn auch nicht ausschliellich, auf ein bestimmtes
Modell des jeweiligen Endfabrikates beschrinkt, nach dem sich ihre Konstruktion
richtet.

Die Organisation einer stufenweise Montage aus Einzelteilen, wie wir sie in
der Industrie heute finden, liegt daher in der Mitte zwischen zwei einander
entgegengesetzten Methoden; einmal nihert sie sich dem einen Extrem und ein-
mal dem anderen. Die eine Methode besteht darin, jede Art von Einzelteilen
so zu konstruieren und einzusetzen, dafl ihr gréfitmdglicher Anwendungs-
bereich ausgenutzt werden kann. Auf diesem Prinzip ist auch die Ordnung der
Materie selbst aufgebaut, und die in unserem obigen Schema mit einfachen Buch-
staben (A bis C) bezeichneten Gruppen von Einzelteilen halten sich generell an
dieses Prinzip. Die andere Methode, die oben durch die mit einem Strich versehenen
Buchstaben bezeichnet wird (A’, C'), fithrt ebenso zu einer bestimmten Stufung
der Einzelteile, die bei logisch folgerichtigem Vorgehen gleichfalls ein Endfabrikat
ergeben; aber jedes Einzelteil, gleichgiiltig welcher Stufe, kann nur fiir ein be-
stimmtes Modell eines Endproduktes verwendet werden, weil es gerade im Hin-
blick auf dieses Modell konstruiert ist. Jede Form der stufenweisen Herstellung
zusammengesetzter Einheiten fithrt zu Endprodukten, die sich vielseitiger ver-
wenden lassen als bei Herstellung einfacher oder einfach zusammengesetzter
Einheiten.

Was nun die beiden gekennzeichneten Formen der stufenweisen Herstellung
zusammengesetzter Einheiten angeht, so ermoglicht die Methode, die die
Einzelteile jeder Produktionsstufe normt und damit jedem Einzelteil den gréfit-
moglichen Verwendungsbereich sichert, die Herstellung der vielfiltigsten und
damit gerade nicht standardisierten Endfabrikate bzw. Waren fiir den Ver-
braucher. Das klingt zunichst paradox, erklirt sich aber ganz einfach. Bei einem
Endprodukt, dessen simtliche Bestandteile speziell fiir diesen einen bestimmten
Zweck konstruiert sind, fithrt jede Anderung in der Konstruktion des Fabrikates
dazu, dafl die Herstellung verschiedener Einzelteile gestoppt werden muf};
gleichzeitig hebt eine grofle Anzahl von Modellen die Vorteile der Massenproduk-
tion auf. Wenn jedoch andererseits das Endfabrikat aus einer Kombination ge-
normter Einzelteile mit weitem Anwendungsbereich hervorgeht, so fiihrt eine auch
noch so radikale Verinderung des Endproduktes doch nur zur Auswahl anderer
genormter Einzelteile; z. B. betrifft eine Konstruktionsverbesserung bei Kraft-
wagen die Produktion von Muttern und Bolzen iiberhaupt nicht, wenn natiirlich
auch der betreffende Herstellerbetrieb fiir seine Zwecke andere Groflen nehmen
muff. Die Grenzen der Verwendung genormter Einzelteile bei der Konstruktion
werden wir gleich ins Auge fassen. Zunichst wollen wir die Vorteile dieser
Methode gegeniiber der Produktion mit nicht genormten Einzelteilen betrachten.
Diese Vorteile erwachsen vor allem daraus, daff man viel leichter mit der Zeit
Neuerungen einfithren sowie zu einem gegebenen Zeitpunkt eine vielseitigere Aus-
wahl von Typen herstellen kann, da der Produktionsprozefl durch Anderungen
und Umstellungen viel weniger gestort wird. Es entsteht somit eine reiche Auswahl
an Endfabrikaten fiir den Verbraucher. Die Herstellung mehrerer Modelle durch
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einen Betrieb erfordert nimlich nicht linger mehrere verschiedenartige Produk-
tionsprozesse, von denen jeder in kleinem Umfang durchgefiihrt werden miifite,
sondern lediglich eine breitere Auswah! beim Einkauf der genormten Einzelteile,
wobei jeder einzelne Posten in entsprechend geringerer Menge hereingenommen
wird. Die reine Produktion wird von der bloflen Montage getrennt. Dadurch wird
die Normung und Standardisierung auf der Produktionsstufe gesteigert, was zu
groflen Vorteilen in den Produktionsmethoden fiihrt. Gleichzeitig werden aber
die Variationsmoglichkeiten bei der Montage der Enderzeugnisse erhoht, und da-
mit wird dem Verbraucher eine reichere Auswahl an Konsumgiitern geboten.

Die Vorteile fiir die Fabrikation sind erheblich:

1. Das Produktionsprogramm unterliegt nicht mehr so sehr den Schwankungen
im Stil eines bestimmten Endproduktes. Infolgedessen kann sich eine grofere
Stabilitit der Typen und der Nachfrage herausbilden. Anderungen werden
nur dann eingefiihrt, wenn sie wirklich auf verbesserten Methoden oder besse-
rem Material beruhen.

2. Die breite Verwendbarkeit eines genormten Einzelteils erhSht nicht nur die
Lebensdauer einer bestimmten Konstruktion, sondern steigert auch ihren
Anwendungsbereich und damit zugleich die jeweilige Nachfrage. Das fordert
wiederum die Wirtschaftlichkeit der Produktion.

3.Ein Herstellerbetrieb, der in der Produktion seiner speziellen Erzeugnisse
grofle Erfahrung sammeln kann, ist leichter in der Lage, durch Forschungen
und Experimente technische Verbesserungen zu erzielen. Die gesteigerte Nach-
frage wiirde die Pausen zwischen solchen Verbesserungen iiberbriicken. Dariiber
hinaus kénnte man die Maschinen, die zur Produktion benutzt werden, selbst
ebenfalls nach dem gleichén Prinzip wie die Endprodukte konstruieren. Das
wiirde die Anpassungsfihigkeit und Geschmeidigkeit des Produktionsvor-
ganges noch weiter steigern. Nicht jede Verbesserung an einem Einzelteil fiihrt
zu einer Verdnderung seiner Verwendung. Z. B. kann ein Bolzen von einem
halben Zoll Linge mit einer bestimmten GewindehShe nominell dieselben
Mafle behalten, aber seine Ausfiihrung entspricht den angegebenen Maflen
genauer oder er wird aus einem besseren Stahl hergestellt. Verbesserungen an
Einzelteilen brauchen daher, wenn sie in geeigneter Weise eingefiihrt werden,
ein bestimmtes Montageprogramm als ganzes nicht zu stren.

Dies sind einige der Vorteile, die Konstruktion und Montage aus genormten
Einzelteilen fiir die Fabrikation mit sich bringen. Was die Montage selbst be-
trifft, so kann man diese im allgemeinen wesentlich besser an neue Bedingungen
anpassen als die an Maschinen gebundene Produktion, und bei Umstellungen
braucht man nicht so viele Anlagen und Maschinen auszuwechseln oder gar zu
verschrotten.

Wir haben eine Reihe von Problemen der Produktion und Konstruktion hier
nur gestreift, auf die wir jetzt nicht weiter eingehen kdnnen. Es ist jedoch natiir-
lich ganz klar, daf} diese Methode der Montage aus aufeinander aufbauenden ge-
normten Einzelteilen auch ihre Grenzen hat. Die Frage erhebt sich, ob die erfor-
derliche Menge der in Form und Grofle verschiedenen genormten Finzelteile
nicht so grofl wire, dafl damit der Zweck der ganzen Normung aufgehoben
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wiirde. Ich kann dazu nur etwas vom Standpunkt des Maschinenbauers sagen,
glaube aber, daf mindestens auf diesem Gebiet ein solcher Einwand nicht durch-
greift. Kugeln fiir Kugellager werden mit einer zulissigen Toleranz von etwa
0,0001 Zoll hergestellt. Das geschieht nicht, weil ein so kleiner Unterschied
irgendwelchen Einfluff auf die Stirke, Wirkung oder Verwendung der Kugel-
lager hitte, sondern nur deshalb, weil die Kugeln genau in ihre Wilzlager und
diese wiederum genau in ihre Gehduse passen miissen. Infolgedessen werden Kugeln
fiir Kugellager, die praktisch fiir alle Zwecke genormt sind, sehr exakt hergestellt,
und die zulissige Abweichung vom vorgeschriebenen Maf} ist sehr gering. Die
Zwischenriume zwischen aufeinander folgenden Gréflen sind jedoch ziemlich
grof}, im allgemeinen !/s oder /4 Zoll im Durchmesser, je nach der betreffenden
Type und Gréfle. Das gleiche gilt auch fiir Schrauben, Muttern, Dichtungsringe,
Keile und eine Reihe anderer einfacher genormter Einheiten. Und ebenso wiirde
es fiir andere vergleichbare Teile gelten, die bis jetzt noch nicht oder nur teilweise
genormt sind, wie z. B. Stirn- und Zahnrider, Hinterachsenwellen von Kraft-
wagen usw. Wir miissen im Auge halten, daff, solange solche festen Normen feh-
len, jeder Konstrukteur seine eigenen Mafle benutzt, und daher eine sinnlose
Menge von Einzelteilen entsteht. Wahrscheinlich wiirde ein Angebot von ein
paar Dutzend sorgfiltig abgestufter Hinterachsen ohne weiteres fiir alle unsere
Automodelle ausreichen, vorausgesetzt, daf} diese verschiedenen Méglichkeiten
den Konstrukteuren von vornherein bekannt wiren. Diese Art der Normung
gilt bereits fiir Batterien, und die erforderliche Auswahl ist im Vergleich zu den
vielen Automodellen gering. Das gleiche gilt in verschiedenem Ausmaf} auch fiir
Ziindmagneten, fiir elektrische Gliithbirnen zum Gebrauch in Wohnungen oder zu
anderen Zwedken, fiir Vergaser usw.

Es gibt auch Einzelteile hoherer Ordnung, bei denen man diese Art der Nor-
mung schon entwickelt hat, z. B. bei Pumpen. Die beschrinktere Verwendbarkeit
und geringere Lebensdauer der Teile hoherer Ordnung wird hier teilweise durch
die Tatsache aufgewogen, dafd in solchen Fillen die Montage iiber die jetzige Art
der Fabrikation ein Ubergewicht hat.

Der Bauingenieur wird ebenso wie der praktische Ingenieur natiirlich auf das
Gebiet der Wohnungen und Einrichtungen verweisen, wo der von uns vertrete-
nen Konstruktionsmethode offensichtlich Grenzen gezogen sind. Selbstverstind-
lich unterliegt auch unsere Methode manchen Einschrinkungen. Aber ihre Gren-
zen sind in der Praxis noch lange nicht erreicht, und man hat sie auch noch nicht
systematisch erforscht. Die Massenproduktion ist ziemlich blindlings dazu iiber-
gegangen, die Konsumgiiter des Verbrauchers zu vereinheitlichen, dabei aber
eine grofle Menge unterschiedlicher Einzelteile zu fertigen. Erforderlich ist aber
gerade das genaue Gegenteil. Wenn wir natiirlich auch eine reiche Auswahl von
Einrichtungsgegenstinden verschiedenen Charakters und Stils wiinschen, so wire
doch zweifellos eine strenge Normung der Einzelteile nur ein Segen. Denn unser
Wunsch nach einer reichen Auswahl an fertigen Konsumgiitern beriihrt doch nur
eine geringe Zahl der Einzelteile dieser Giiter sowie vor allem deren Zusammen-
stellung und Anordnung. Die Normung der Einzelteile kénnte einer wirtschaft-
lich gerechtfertigten Mannigfaltigkeit der Endfabrikate nur férderlich sein. Die
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Entwicklung der Konstruktion aus aufeinander aufbauenden genormten Einzel-
teilen muf} in der Regel von den einfachsten Einheiten nach oben fortschreiten.
Auf der untersten Ebene ist diese Methode bereits weitgehend verwirklicht und
ihre Fortentwicklung stellt, im ganzen gesehen, die moderne Tendenz dar.

Wir miissen uns fragen, ob die bewufite Erkenntnis der moglichen Vorteile
dieser Methode ihre Entwicklung beschleunigen kénnte, oder ob die Ingenieure
bereits alles tun, was in ihren Kriften steht, um ihre Konstruktionen den in der In-
dustrie hergestellten genormten Teilen anzupassen. Natiirlich arbeitet ein Konstruk-
teur fiir den wirtschaftlichen Gewinn seines Betriebes, und man kann nicht von
ihm erwarten, daf} er einen Kreuzzug fiir eine bestimmte Idee fithren soll. Dem-
entsprechend mufl und kann die Entwicklung jeder neuen Methode sich selbst
iiberlassen bleiben. Das ist jedoch nur die eine Seite der Sache. Haben wir die Wahl
zwischen zwei oder mehr Mdglichkeiten, dann wihlen wir im allgemeinen die,
welche der Sache selbst am dienlichsten ist. Das gilt fiir so verschiedene Fragen
wie die Auswahl eines Kandidaten fiir eine bestimmte Stelle oder die Wahl einer
bestimmten Konstruktion fiir eine technische Vorrichtung. Wenn aber die auf-
filligeren Vor- und Nachteile zweier Mdglichkeiten abgewogen und miteinander
verglichen sind, dann tritt hiufig der Fall ein, daff man in seiner Entscheidung doch
noch keineswegs sicher ist. Vieles hat man vernachlissigen miissen oder in seiner
Bedeutung nur roh abschitzen kdnnen, so daff beide Mdglichkeiten, obwohl sie
vielleicht sehr verschieden sind, schlieflich fast gleich wiinschenswert erscheinen.
Das bedeutet natiirlich nicht, dafl die Wahl dann letzten Endes gleichgiiltig
wird. Die Wahl ist vielmehr hiufig von ganz entscheidender Bedeutung, aber
niemand kann die letzten Konsequenzen absehen, die sich aus einer einmal ge-
troffenen Entscheidung ergeben werden. In solchen Augenblicken suchen wir uns
nach einem bestimmten allgemeinen Prinzip zu richten. Ein solches sehr iiber-
zeugendes Prinzip ist der Glaube daran, welche der beiden Mbglichkeiten die Zu-
kunft fiir sich hat, welche mit anderen Worten fortschrittlich ist.

Wer einmal die Einfithrung grundsitzlicher Neuerungen, die mit bedeutenden
finanziellen Risiken verkniipft waren, beobachtet hat, wird festgestellt haben,
dafl die neue, ,kommende“ Methode oder Konstruktion im allgemeinen akzeptiert
wird, bevor eine genaue Kalkulation der Vor- und Nachteile dies wirtschaftlich
rechtfertigen wiirde. Z. B. hat man die ersten seegingigen Motorschiffe genau zu
diesem Zeitpunkt in Dienst gestellt. Die Schiffsgesellschaften, die damals Motor-
schiffe kauften, miissen von dem Gedanken gelenkt worden sein, daf sie sich
durch ein zeitiges Sammeln von Erfahrungen mit den neuen Schiffsmaschinen
moglicherweise Vorteile sichern kénnten. Nur dadurch wurde die spitere Weiter-
entwicklung dieser Maschinen méglich, und diese fithrte wiederum zu den Ein-
sparungen, die die Schiffsgesellschaften erhofften und erwarteten.

Ich mdchte diesen Punkt besonders unterstreichen; denn man ist sich noch
nicht allgemein und iiberall dariiber im klaren, in welchem Umfang die tatsich-
lichen Entscheidungen von Ingenieuren und Wissenschaftlern generell aus Ur-
teilen hervorgehen, die auf weitgehend unzureichenden Grundlagen beruhen. Ein
Bericht, wie er den leitenden Minnern eines Unternehmens vorgelegt wird, mag
logisch geschlossen und iiberzeugend erscheinen. Zweifellos sind geniigend mathema-
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tische Beweise eingebaut, um die Schlufifolgerung zu stiitzen. Aber alle diese
rationalen Begriindungen diirfen uns nicht die Tatsache verdecken, dafl die Aus-
wahl der Daten, auf denen sich die Beweisfithrung aufbaut, sowie die Abwi-
gung von Einwinden und entgegenstehenden Erfahrungen letzten Endes doch
ausschliefSlich auf dem persdnlichen Ermessen des Gutachters beruht. Infolgedessen
wird auch in der Produktionsplanung wie in fast allen anderen menschlichen
Titigkeiten die allgemeine Richtung der Entwicklung sehr stark von einer
zugkriftigen Idee beeinflufit, die dazu fiihrt, daff man das Grenzgebiet der Un-
gewiflheit gewohnheitsmiflig in einer bestimmten Richtung durchschreitet. Aus
diesem Grunde ist auch folgender Gedanke wahrscheinlich: Wenn die Produk-
tionsplaner und Ingenieure erkennen, dafl eine reiche Auswahl von Endprodukten
wiinschenswert ist und diese durch eine sorgfiltige Normung der Einzelteile er-
zielt werden konnte, dann wiirde diese Erkenntnis als solche einen sehr mich-
tigen Einflu ausiiben. Thr Einfluf wire ebenso wirksam wie die ungliickliche
Vorstellung, daf die Vorteile der Massenproduktion eine strenge Vereinheit-
lichung der Endprodukte erforderten, mit allen sich daraus fiir das Giiterangebot
ergebenden einschneidenden Konsequenzen. Natiirlich konnten Industrie-
verbinde und vielleicht auch von der Regierung veranlafite Forschungsarbeiten
und Institutionen bei der Entwicklung dieser Art der Normung eine gewisse Hilfe-
stellung leisten. Aber diese Hilfsmafinahmen wiren wahrscheinlich fiir die neue
Form der Normung ebenso wenig entscheidend, wie sie es fiir die bisherige waren.
Wesentlich ist nur, daff die Notwendigkeit der neuen Methode allgemeine An-

erkennung findet.
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Fiinfzebntes Kapitel

Einige Bemerkungen iiber die Beziechungen
zwischen Industrie und Regierung

Die heutigen Bezichungen zwischen Industrie und Regierung zeigen uns deut-
lich die Spaltung, die zwischen der industriellen Titigkeit und der Gesellschaft als
ganzer besteht. Einerseits héren wir dauernd das Entriistungsgeschrei der leiten-
den Industriellen gegen eine Gesetzgebung, die den Ablauf des Wirtschaftslebens
kontrollieren wolle, und auf der anderen Seite verlangen dieselben Industriellen
ausdriicklich ein solches Eingreifen der Regierung. Beispiele dafiir sind die Zoll-
tarife fast aller grofleren Industrienationen. Die Zolle sind primir zur Beein-
flussung des volkswirtschaftlichen Prozesses ersonnen und nicht etwa zur Steige-
rung der Staatseinnahmen. Fast in allen Fillen wurden die einzelnen Zollpositio-
nen auf Verlangen der direkt davon profitierenden Industrien aufgestellt.

Scheinbar liegt in diesem zwiefachen Verhalten leitender Industrieller eine
mangelnde Konsequenz. Zwar stellen wir hiufig fest, daff einzelne Menschen
gleichzeitig an zwei miteinander unvereinbaren Einstellungen festhalten. Wenn
wir aber finden, dafl eine grofle Schicht intelligenter Menschen mehrere Gene-
rationen lang in verschiedenen Lindern sich immer in der gleichen Weise verhilt,
dann diirfen wir beinahe mit Sicherheit annehmen, daf die scheinbare Inkonse-
quenz in Wahrheit auf einem wirklich vorliegenden Unterschied beruht, der
nur noch nicht ausdriicklich klargelegt worden ist. Wir miissen uns fragen, welche
Art von Regierungseingriff die leitenden Wirtschaftsleute bekimpfen und welche
Art von Regierungseingriff sie begriiffen und férdern. Beide Formen von FEin-
griffen sind noch nicht eindeutig voneinander abgegrenzt. Wir diirfen daher natiir-
lich nicht annehmen, dafl der Unterschied in jedem Falle genau eingehalten wird.
Aber aufs ganze gesehen, tritt er doch deutlich genug hervor.

Gesetze begreifen wir als geschriebene Direktiven, die das Verhalten der Men-
schen in bestimmten genau angegebenen Situationen regeln. Sie treffen ferner
Vorkehrung, dafl diejenigen, die ihre Handlungen nicht entsprechend anpassen,
dazu gezwungen werden. Ein Gesetz, das befolgt werden soll, mufl der formale
Ausdruck eines sozialen Gefiihls, einer allgemeinen Einstellung, sein. Es muf} die
fortdauernden festen Absichten der groflen Menge des Volkes aussprechen. Ein
Gesetz, das nicht von der 6ffentlichen Meinung getragen ist, wird vergeblich ver-
suchen, das Verhalten der Menschen zu regulieren, mag die Absicht des Gesetz-
gebers auch noch so vortrefflich sein. Gesetze, die den Kauf und Verkauf alko-
holischer Getrinke vollig verbieten, sind in mehreren Lindern erlassen worden
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und haben sich nicht bewihrt, weil jeweils ein grofler Teil der Offentlichkeit eine
so drastische Mafinahme nicht billigte. Die Gewalt, die hinter einem Gesetz steht,
mag dem Insassen einer Strafanstalt unwiderstehlich erscheinen; aber die Diener
der Staatsgewalt sind selbst nur Glieder der Gesellschaft und stellen in jedem
Falle nur einen kleinen Bruchteil der Bevolkerung dar. Thr Wille und ihr Ver-
mogen, ein Gesetz aufrechtzuerhalten, beruhen letzten Endes auf den Wiinschen
der Allgemeinheit.

Wenn ein wirksames Gesetz aber nur das ausdriickt, was die Menschen doch je-
weils bereits von sich aus tun wollen, warum, so fragen wir uns, wird es dann
itberhaupt erlassen? Viele, ja in der Tat die meisten Regeln menschlichen Zusam-
menlebens werden von der 6ffentlichen Meinung ohne jede Mitwirkung gesetz-
licher Vorschriften durchgesetzt. Es gibt z. B. keine Vorschrift, die es miiden
Gisten verbietet, auf einer Abendgesellschaft einzuschlafen, aber die 6ffentliche
Meinung ist stark genug, um ein solches Betragen in fast allen Fillen zu ver-
hindern. Die soziale Kontrolle des Verhaltens hat, wo sie sich als brauchbar er-
weist, gegeniiber der blofl legalen grofle Vorteile. Ein Gesetz ist z. B. niemals
geschmeidig genug, um unvorhergesehene und ungewdhnliche Fille beriidksich-
tigen zu kdnnen. Allgemein gesehen kann eine bestimmte Handlung sozial wiin-
schenswert oder schidlich sein, je nach den besonderen Umstinden des Falles und
den Absichten, die die Handlung bedingten. Wir konnen aber diese Absichten
nur sehr schwer erforschen. Die Gesetze kénnen nur die Handlungen, nicht aber
die Absichten regeln, wihrend der Druck der 6ffentlichen Meinung auch die letz-
teren in Betracht ziehen kann und tatsichlich in Betracht zieht. So verbietet z. B.
das Gesetz, daff jemand einem anderen Menschen das Leben nimmt, es sei denn
in bestimmten genau festgelegten Ausnahmefillen, wie etwa bei Ausfithrung der
Todesstrafe oder in Selbstverteidigung, wenn unmittelbare Gefahr fiir das eigene
Leben besteht. Kein Arzt darf unter welchen Umstinden auch immer das Leben eines
seiner Patienten antasten. Es ist jedoch allgemein bekannt, dafl in bestimmten
Fillen unheilbarer weit fortgeschrittener und schmerzhafter Krankheiten viele
Arzte das unausweichliche Ende beschleunigen. Ein solches Verhalten ist illegal,
findet aber die Billigung der Gesellschaft, und die Arzte sind infolgedessen vor
Strafverfolgung geschiitzt. Es wire unméglich, den Krankheitszustand, bei dem
eine solche Handlung gerechtfertigt wire, gesetzlich festzulegen; aber die Gesell-
schaft gestattet eine solche Handlung mit dem Vorbehalt, daff jeder Arzt, der die
Notwendigkeit eines derartigen Eingriffs falsch beurteilt, sich der Anklage wegen
Mordes aussetzt. Allem Anschein nach ist die soziale Kontrolle in diesen Fillen
ausreichend und geschmeidig genug. Wir miissen jedoch beachten, daf} der Arzt
den Tod eines Patienten einzig und allein aus humanen Motiven beschleunigt.

Noch in einem weiteren Sinne sind die Gesetze starr, denn anders als die 6ffent-
liche Meinung unterliegen sie nicht dem Wandel der Zeit. So ist z. B. in England
eine Ehescheidung wegen Ehezerriittung nicht gestattet. Zu einer bestimmten
Zeit war diese Vorschrift ein Ausdruck der &ffentlichen Meinung. Als sich die
offentliche Meinung jedoch allmihlich wandelte, wurde es Sitte, zur Erlangung
einer Ehescheidung den Fall ehelicher Untreue vorzutiuschen, obwohl der wahre
Grund der Scheidung nicht etwa Untreue, sondern Ehezerriittung war. Wohl
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wire es sehr einfach, die gesetzlichen Vorschriften in diesem Punkte zu indern und

eine Ehescheidung wegen Ehezerriittung zu gestatten, aber das wiirde auch

wiederum nicht der offentlichen Meinung entsprechen. Die 8ffentliche Meinung
glaubt nimlich, dafl eine Ehescheidung ein bedauernswertes Zusammenbrechen
sozialer Verantwortlichkeit darstellt, daf die Unvertriglichkeit von Mann und

Frau in der Ehe weitgehend dem Willen und der Disziplin der beiden Partner

unterliegt und daff man ihre Entwicklung nicht noch férdern sollte. Wo aber die

Lage einer Ehe hoffnungslos geworden ist und eine Versshnung nicht mehr még-

lich scheint, da ist es zuweilen doch besser, wenn die Partner geschieden werden.

Das war ungefihr die 6ffentliche Meinung Englands in der letzten Generation

zu dieser Frage. Inzwischen hat der Widerstand der 6ffentlichen Meinung gegen

Ehescheidungen wegen Ehezerriittung jedoch weiter nachgelassen. Dieser allmih-

liche Wandel driickt sich darin aus, daff die soziale Achtung von Personen, die aus

diesem Grunde eine Scheidung erlangen, langsam aufhért. Das geschriebene Ge-
setz konnte sich diesen allmihlichen Verinderungen der &ffentlichen Meinung
aber nicht anpassen.

Wo die soziale Kontrolle tatsichlich wirksam ist, reprisentiert sie die 6ffent-
liche Meinung viel genauer als ein auch noch so sorgfiltig ausgearbeitetes Gesetz.
Sie befindet sich ferner nicht wie dieses in der Gefahr, mit der sozialen Entwick-
lung nicht Schritt halten zu kdnnen. Nichtsdestoweniger braucht man aber doch
Gesetze zur Erginzung und Festigung der 6ffentlichen Meinung. Dafiir geben
wir im folgenden einige Beispiele:

1. Manche Personen kdnnten versucht sein, die 8ffentliche Meinung oder sogar ihr
eigenes besseres Gefiihl zu ignorieren, um sich unmittelbar einen persdnlichen
Vorteil zu verschaffen. Daher hat man z. B. Gesetze gegen Einbruchsdiebstihle.

2. Die Menschen sind vergefllich und die 6ffentliche Meinung kann nicht immer
auf den ersten Eindruck hin mobil gemacht werden. Bestimmte Dinge brau-
chen daher eine eindrucksvolle formale Festlegung. So hat man etwa Gesetze,
die die Isolierung der von ansteckenden Krankheiten, wie z. B. Masern, befal-
lenen Personen vorschreiben.

3. Die 6ffentliche Meinung richtet sich auf ein bestimmtes wiinschenswertes Ziel.
Sie kann aber hiufig den Weg zu diesem Ziel nicht angeben. Tatsichlich han-
delt es sich dabei hiufig um hochgradig komplizierte Vorginge, die bestimmte
technische Kenntnisse erfordern. Z. B. will man in einem bestimmten terri-
torialen Gebiet ein einheitliches System der Zeitmessung haben; aber die 6f-
fentliche Meinung ist nicht in der Lage zu bestimmen, wie der Ablauf der Zeit
festgestellt werden soll. Wir haben daher staatliche Observatorien und eine
gesetzlich festgelegte Zeit (Standardzeit, Sommerzeit, Zeitzonen usw.). Oder
das Publikum wiinscht, daf alle Seeschiffe betriebssicher gebaut und zuverlissig
gefithrt werden. Aber die Einzelheiten der Vorschriften, die diesen Wunsch der
Offentlichkeit erfiillen, werden in Zusammenarbeit mit Schiffbauingenieuren
und anderen erfahrenen Fachleuten aufgestellt.

4, Die 6ffentliche Meinung kann unter Umstinden zwar in sich selbst geschlos-
sen sein, aber mit der Gruppe, deren Verhalten sie zu beeinflussen wiinscht,
keinen Kontakt haben. Z. B. kann die 6ffentliche Meinung eines bestimmten
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Landes die Fabrikanten eines anderen Landes nicht direkt beeinflussen, und

daraus entsteht das Bediirfnis nach Zdllen.

5. Wo die Handlungen einer Anzahl von Personen, die sich hiufig nicht niher
kennen, ineinandergreifen, ist es sehr wichtig zu wissen, was jeder einzelne
unter bestimmten Voraussetzungen tun wird. Es kommt hierbei insbesondere
darauf an, daf} man ein bestimmtes Verhalten mit Sicherheit erwarten kann;
dies ist zuweilen wichtiger, als das genaue System der Regelung im einzelnen.
Die offentliche Meinung verlangt lediglich, dafl eine bestimmte verniinftige
Regelung allgemein anerkannt ist. Das gilt teilweise z. B. fiir die Gesetze, die
die Grundsitze der Vertrige und andere geschiftliche Beziehungen regeln.

6. Ein bestimmter Fall, der unmittelbar die Aufmerksamkeit der Offentlichkeit
erregt, ist zeitlich wie riumlich gebunden. Die 6rtlich bestimmte &ffentliche
Meinung kann aber zeitweilig voreingenommen sein und nicht die dauerhaf-
teren Ansichten der ganzen Gesellschaft darstellen. Aus diesem Grunde finden
wir z. B. feste Prozefiregeln, die eine Sicherheit gegen Entscheidungen bieten,
welche von der offentlichen Meinung auf lingere Sicht hin nicht aufrechter-
halten wiirden. Solche Prozefliregeln sind einerseits eine Sicherung gegen Feh-
ler des technischen Verfahrens und zum anderen gegen 8rtliche Vorurteile.

7. Es gibt eine ganze Reihe von Handlungen, die jeder Einzelne gerne ausfiihren
mdchte, vorausgesetzt, dafl man sich darauf verlassen kdnnte, daff auch alle
anderen entsprechend handelten, die aber, wenn sie auch nur von einer klei-
nen Gruppe ausgefithrt wiirden, ihren Zweck verfehlen oder individuelle Not
hervorrufen wiirden. Hierher gehdrt etwa das Steuerzahlen oder die Schlie-
fung der Ladengeschifte am Sonntag.

Die Griinde, die wir fiir den Ausdruck einiger Anschauungen der &ffentlichen
Meinung in der Form von Gesetzen angefiihrt haben, sind keineswegs erschop-
fend. Aber diese Griinde heben doch ein charakteristisches Merkmal eines wirk-
samen Gesetzes hervor: Ein solches Gesetz muf} einem allgemein verbreiteten
Wunsch nach einer bestimmten Art des Handelns und einer bestimmten Art der
sozialen Ordnung Ausdruck geben und deren Verwirklichung sichern. Wirkungs-
volle Gesetze halten sich im allgemeinen an eine gegebene 6ffentliche Meinung
und versuchen nicht iiber diese hinauszugehen. Damit verlagert sich die Verant-
wortung fiir die Entwicklung der &ffentlichen Meinung auf die Gesellschaft
selbst, und der Gesetzgeber ist deren ausfithrendes Organ. Ein witziger Kopf
definierte einmal die Demokratie als eine Methode, die dafiir sorgt, daf} ein Land
niemals eine bessere Regierung hat, als es verdient. Das ist vielleicht nur eine
elegante Formulierung fiir die Feststellung, daf} eine Demokratie ein Staat ist,
in dem aufs ganze gesehen die Regierungstitigkeit der Entwicklung der &ffent-
lichen Meinung folgt.

Die 6ffentliche Meinung entwickelt sich und wird in dem Mafle wirksam, als ein
integriertes soziales Leben vorhanden ist. Denn die Ansichten, um die es hier geht,
betreffen nicht verifizierbare Tatsachen, sondern die Einschitzung des mensch-
lichen Wertes verschiedener moglicher Verhaltensformen. Es wire absurd, die
offentliche Meinung {iber das Ergebnis von 7 X 9 zu befragen. Sollte in dieser
Frage irgendwie ein ernsthafter Zweifel bestehen, dann wire es das Gegebene,
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einen Mathematiker zu Rate zu ziehen. Andererseits gibt es jedoch keinen Kal-
kiil dafiir, ob die Todesstrafe angewendet werden soll oder nicht. Man kann hier
fir beide Ansichten gute Griinde ins Feld fiithren, und das geschieht auch tatsich-
lich. Aber letzten Endes mufl jeder einzelne diese Frage fiir sich selbst entschei-
den. Bestimmte Gefithle werden ihn dazu fithren, die Todesstrafe zu bejahen,
z.B. der Abscheu vor Mord oder der Wunsch, mdgliche Morder abzuschrecken.
Andere Gefiihle weisen ihn dagegen in die entgegengesetzte Richtung, z. B. die
Abneigung vor einer gesetzlich anerkannten Totung. Die endgiiltige Meinung
jedes einzelnen zu dieser Frage stellt einen einmaligen Ausgleich seiner persdn-
lichen Gefiithle dar. Eine ausgebildete dffentliche Meinung liegt dann vor, wenn
bei diesem ebenso wie bei jedem anderen Problem, bei welchem das Verhalten
dem Urteil des Gefiihls unterliegt, die iiberwiltigende Mehrheit eines Volkes zu
einer im wesentlichen gleichen Schlufifolgerung kommt.

Hier erhebt sich jedoch sofort eine Schwierigkeit. Das oben besprochene Problem
ist so gefaflt, daf es nur zwei mdgliche Ansichten gibt. Entweder entscheidet man
sich fiir die Todesstrafe oder gegen sie. Infolgedessen wird es in dieser Frage in
jeder Gesellschaft immer eine herrschende Meinung geben. Betrachten wir aber
folgendes Problem: Fiir welche Straftaten soll ein Verbrecher den Tod durch den
Strang erleiden? Hier gibt es ebenso viele mdgliche Ansichten, wie es mdgliche
Straftaten gibt, und deren Zahl ist Legion. Anscheinend kann nur ein Wunder
eine liberwiltigende Mehrheit der Gesellschaft jemals zu einer geschlossenen Mei-
nung iiber ein Problem dieser Art bringen. Und doch ist dies gerade die typische
Form, in der ein soziales Problem auftritt. Die Antwort lautet: Eine Million
Menschen, die wirklich v6llig unabhingig voneinander denken, kdnnen niemals
zu einer entfalteten 6ffentlichen Meinung kommen. Aber eine Million Menschen,
die gemeinsam Glieder einer integrierten Gesellschaft sind, haben bestimmte ge-
meinsame Vorstellungen, gemeinsame Erfahrungen und Gefiihle, und haben da-
mit eine gemeinsame Einstellung gewonnen, die mit ihrer Titigkeit und ihren
Verhiltnissen iibereinstimmt. Eine solche Gesellschaft weist tatsichlich eine ziem-
lich fest geformte offentliche Meinung in entscheidenden Problemen des Ver-
haltens auf. Kurz gesagt, eine integrierte Gesellschaft hat eine verhiltnismifig ein-
heitliche ethische Norm und damit ein RichtmaR fiir jedes Verhalten. Die ein-
zelnen Mitglieder einer solchen Gesellschaft haben das Bediirfnis, in ihrer Lebens-
fihrung mit ihren Mitmenschen iibereinzustimmen. Dies ist keine Deduktion aus
einer abstrakten Beweisfithrung, sondern eine Beobachtung, die auch durch das
Zeugnis der Geschichte gestiitzt wird.

Wir kommen also zu der folgenden allgemeinen Schluffolgerung. Lebensfiihrung
und Verhalten einer Gesellschaft miissen letzten Endes von der ffentlichen
Meinung geordnet werden. Die Gesetzgebung kann die ffentliche Meinung
unterstiitzen, kann sie aber nicht ersetzen. Die Entwicklung einer angemes-
senen Offentlichen Meinung hingt von der Entwicklung eines sozialen Lebens
von hohem innerem Zusammenhalt ab; denn die 6ffentliche Meinung ist gar
nichts anderes als das Bewufitwerden und der Ausdruck der festen Formen, in
denen die Menschen leben. Die Integration einer Gesellschaft verlangt anerkannte
Fiihrer, die in steter Sorge fiir die Gesellschaft, der sie dienen, handeln. Schlief3-
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lich haben wir gesehen, daf die wichtigste Fithrungsschicht in einer industriellen
Gesellschaft die leitenden Minner der Wirtschaft sind, die mit ihren Unternehmen
zum Wohle der Gesamtheit arbeiten.

Wir haben aber ferner gesehen, dafl die leitenden Minner der Wirtschaft ihren
Platz als Fiithrer der Gesellschaft noch nicht allgemein ausfiillen. Das heifit, daf§
diese Minner mit die wichtigsten Titigkeiten innerhalb der Gesellschaft organi-
siert haben, ohne sich entsprechend um Bediirfnisse und Stabilitit der Gesellschaft
als Gesamtheit zu kiimmern. Sie haben sich wie ein Chirurg verhalten, der eine
groflere Operation durchfithre, ohne den Allgemeinzustand des Patienten zu be-
riicksichtigen. Der Chirurg kann das 6rtlich begrenzte Leiden beseitigen, aber trotz-
dem stirbt der Patient am Herzschlag. Unser Patient, die industrielle Gesellschaft,
ist zwar bisher noch nicht gestorben, aber wir beobachten doch alarmierende
Zeichen des Verfalls. Zudem wird unsere Gesellschaft nun in nicht sehr wirkungs-
voller Weise von Personlichkeiten geleitet, die keine direkte Verantwortung fiir
die wichtigste gesellschaftliche Titigkeit, nimlich die industrielle Tatigkeit, haben.
Und da die leitenden Minner der Wirtschaft als Schicht bei der Lenkung des
sozialen Lebens sogar in ihren eigenen Betrieben versagt haben, treten nun andere
Fithrer auf und versuchen, diese Aufgabe in Erfiillung einer weitverbreiteten
sozialen Forderung, der Forderung der Arbeitnehmer, zu iibernehmen.

Das Ergebnis ist eine soziale Gesetzgebung, die darauf hinausliuft, die Lebens-
und Arbeitsbedingungen in der Industrie zu verbessern, und dabei teilweise die
Betitigungsmoglichkeit der Wirtschaftsfithrer beschrinkt. Die Gesellschaft als
ganze ist zu der Ansicht gekommen, daff die Wirtschaftsfiihrer eine Gefahr fiir
ihre Existenz sind, und diese Ansicht findet nun in der Form von Gesetzen Aus-
druck. So werden heute Gesetze gemacht, die Mittel und Wege zur Herbeifiih-
rung sozialer Gesundung festlegen wollen und die nicht von einschligigen Fach-
leuten, den Wirtschaftsfithrern, ausgearbeitet sind. Die Wirtschaftsfithrer bilden
in sich eine verhiltnismiflig homogene soziale Schicht. Sie sollen nun nach Ge-
setzen handeln, die sie aus ihrer langjihrigen Erfahrung und ihrem Wissen nicht
immer billigen kénnen, und die die Auffassung ihrer Gruppe nicht zum Aus-
druck bringen. Nach dem Grundsatz, dafl keine Gruppe ein Gesetz achten wird,
das ihre Auffassung nicht zum Ausdruck bringt, kdnnen wir nicht erwarten, daff
diese Gesetze sich ohne Einschrinkung bewihren, und das ist auch tatsichlich nicht
der Fall.

Um also die Frage, mit der wir dieses Kapitel begannen, zu beantworten, so
begriifen die Wirtschaftsfiihrer als Schicht Gesetze, die die Anschauungen ihrer
Gruppe zum Ausdruck bringen, und bekimpfen solche Gesetze, die auf ihre Titig-
keit Einflu nehmen wollen, jedoch von anderen sozialen Gruppen, an denen sie
nicht beteiligt sind, beantragt werden und ausgehen. Die Wirtschaftsfithrer haben
als Klasse natiirlich recht, wenn sie annehmen, daf} die Industrie nicht neugeordnet
werden kann, es sei denn nach Methoden, die ihnen selbst durchfiithrbar erschei-
nen. Die Offentlichkeit hat aber ebenfalls recht, wenn sie es ablehnt, von Min-
nern beherrscht zu werden, die nicht die wirklichen Fithrer der Gesellschaft sind
und daher ohne geniigende Riicksicht und Sorge fiir das Wohlergehen der gan-
zen Gesellschaft handeln. Solange die Wirtschaftsfiihrer ihre Aufmerksamkeit
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auf die industrielle Technik beschrinken, werden sie in dieser Sackgasse stecken-
bleiben. Sie werden sich dann immer einer Gesetzgebung gegeniibersehen, die von
anderen Schichten ausgeht und weitgehend im Gegensatz zu ihrer Auffassung
steht. Irgend jemand mufl die Fiihrung bei der Integrierung des sozialen Lebens
ergreifen, wenn die Zivilisation weiterbestehen soll, und muff den dann ent-
stehenden Meinungen und Anschauungen der Offentlichkeit einen entsprechen-
den Ausdruck geben. Die Lsung besteht, wie wir bereits gesehen haben, darin,
daB die Wirtschaftsfiihrer selbst die Fithrung der Gesellschaft iibernehmen miissen.

Niemand darf annehmen, daff der gegenwirtige Zustand der Industrie mit
seiner vollig mangelhaften Zusammenarbeit unbegrenzt weiter dauern konne. Keine
Gesellschaft kann auf die Dauer eine endlose Folge industrieller Depressionen
von der Art, wie wir sie schon erlebt haben, ertragen oder sich mit der Un-
sicherheit des Banksystems, wie es fiir die Vereinigten Staaten so typisch ist, oder
mit den erbirmlichen Zustinden in der englischen Baumwollindustrie abfinden.
Irgend jemand muf und wird eine Losung dieser Probleme und Zustinde in An-
griff nehmen. Bisher waren es die Regierungen, die mit ihrer Gesetzgebung die
wichtigsten Versuche auf diesem Gebiet unternommen haben. Sie gaben dabei An-
schauungen und Auffassungen Ausdruck, die von den Wirtschaftsfithrern nicht ge-
billigt wurden, oder vertraten sogar Ansichten, die iiberhaupt in der Gesellschaft
keine Verbreitung und damit keinen Riickhalt hatten. Natiirlich konnten ihre Ver-
suche unter diesen Umstinden nicht besonders erfolgreich sein. Das ist keine Kritik
an den Minnern, die in einer Notzeit die Initiative ergriffen haben. Irgend etwas
muflte geschehen, und die 6ffentliche Meinung war unzulinglich, ohne Fijhrung und
grofitenteils iiberhaupt nicht entwickelt. Aber eine wirkliche Losung der Pro-
bleme wird erst dann moglich sein, wenn die Gesellschaft als solche sich um ihre
wesentlichste Titigkeit, die Wirtschaft, zusammenschliefit, und wenn die Wirt-
schaftsfithrer die notwendigen Mittel und Wege herausbilden, um der Gesell-
schaft das zu geben, was sie braucht: sichere Arbeitsplitze und ein reicheres so-
ziales Leben als Teil des beruflichen Alltags fiir alle.

Die grofite Schwierigkeit, mit der die Wirtschaftsfithrer bei der Organisation
ihrer Industrien zu kimpfen haben, ist das Fehlen von Verbindungen zwischen
den einzelnen Betrieben. Freundschaftliche Ubereinkommen zwischen einzelnen
Betrieben in einem bestimmten Industriezweig haben sich bisher als zu schwach
erwiesen. Die Versuche der Regierung, solchen Ubereinkommen gesetzliche Kraft
beizulegen, sind ebenfalls ohne Erfolg geblieben. Dieses Scheitern ist z. T. darauf
zuriickzufiihren, daf§ schriftlich festgelegte Vorschriften sich den wechselnden Be-
dingungen nicht geniigend anpassen konnen, vor allem aber darauf, daf keine
feste 6ffentliche Meinung vorliegt, die solche Ubereinkommen erzwingen kénnte.

Schon im Jahre 1864 wies Prisident Lincoln in einer Ansprache., die er kurz
nach seiner Wiederwahl zum Prisidenten hielt, seine Zuhdrer warnend darauf
hin, dafl es seit langem eine ernste Frage sei, ob eine Regierung, die nicht so
stark ist, daf} sie die Freiheiten des Volkes bedroht, stark genug sein kann, um
die Existenz der Nation in Notzeiten zu erhalten 2. Diese Worte wurden am Ende

28 Ansprache aus einem Fenster des Weiflen Hauses am 10. November 1864. Verdffent-
licht in der New York Times vom 12. Februar 1936.
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eines langen und erschopfenden Krieges gesprochen, der die amerikanische Ge-
sellschaft bis in ihre Grundfesten erschiittert hatte und der die unmittelbaren
Moglichkeiten einer einheitlichen gesellschaftlichen Titigkeit weitgehend ein-
geschrinkt hatte. Gemeinsames Handeln war damals nétig, um die Probleme des
wirtschaftlichen und sozialen Wiederaufbaues zu bewiltigen und den allgemeinen
Wohlstand wieder herzustellen. Aber es gab keine geschlossene 6ffentliche Mei-
nung und keine ausgeprigte Erwartung, auf die eine demokratische Regierung
sich in ihren Bemiihungen hitte stiitzen konnen. Prisident Lincoln stand der-
selben Schwierigkeit gegeniiber, die in dieser oder jener Form heute die Vélker
aller groflen Nationen beunruhigt.

Zusammenfassend kénnen wir sagen, daff im gegenwirtigen Augenblick die
grofien Industrienationen in drei sich zum Teil bekimpfende Lager gespalten sind
und daff daher das Interesse der Uffentlichkeit an Angelegenheiten von aller-
erster sozialer Bedeutung nachlifit. Auf der einen Seite steht die Industrie, die
von einem beschrinkten blof} technischen Standpunkt aus geleitet wird. Die zweite
Gruppe ist die Gesellschaft als solche, die momentan iiberhaupt keine geeignete
Fithrung besitzt und die zum Teil in einem instinktiven Widerstand gegen die
gefihrliche Entwicklung steht, die sich aus dem beschrinkten Blickpunkt der Wirt-
schaftsfithrer ergibt. Die dritte Gruppe ist die Regierung, die in ihrer Gesetzgebung
zuweilen die Anschauungen der Gruppe der Wirtschaftsfiithrer zum Ausdruck
bringt, zuweilen aber auch die Anschauungen anderer Schichten der Gesellschaft.
Zuweilen versuchen die Regierungen sogar, unter dem Druck der Not irgendwelche
neue Mafinahmen zu ergreifen und angesichts der fehlenden dffentlichen Meinung
selbst die Initiative bei der Einbringung von Gesetzen zur Reorganisation der Wirt-
schaft zu iibernehmen. In diesen Fillen miissen wir mit der Méglichkeit rechnen,
daf solche Gesetze den Anschauungen iiberhaupt keiner wesentlichen Gruppe
der Offentlichkeit entsprechen.
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Sechzehntes Kapitel

Der Sozialismus und andere soziale Systeme

Wenn wir die sozialen Zustinde unserer Zeit und unserer Gesellschaft im ein-
zelnen betrachten, kdnnen wir kaum daran voriibergehen, daf8 man uns heute ganz
andere, von der unsrigen abweichende Sozialordnungen vorschligt, die, so erfahren
wir, mehr Gliick, ein zivilisierteres Leben und einen besseren Lebensstandard
fiir die grofle Mehrheit aller Minner und Frauen herbeifiihren sollen. Viele ein-
fache Menschen sind heute unzufrieden und haben nicht genligend Chancen zu
einem befriedigenden Leben; wir sind daher keineswegs zu der Annahme be-
rechtigt, dafl unsere soziale Ordnung die beste erreichbare Sozialordnung sei.
Unsere Gesellschaftsordnung hat auch unseren materiellen Wohlstand noch nicht
entsprechend dem von uns erreichten Stand an Wissen und technischem K&nnen
gesteigert.

Ein Blick auf die Geschichte oder auf andere Volker unserer Zeit sollte uns da-
von iiberzeugen, daf} unser soziales System nicht das einzige ist, das sich mit der
menschlichen Natur, wie wir sie kennen, vereinbaren 14ft. Schliefllich k6nnen wir
zumindest einige der anderen moglichen Sozialordnungen nicht mit der Begriin-
dung ablehnen, sie seien unlogisch oder nicht geniigend durchgeplant. Zweifellos
sind diese Systeme nicht ideal, aber das gilt auch fiir unsere eigene Gesellschafts-
ordnung. Wahrscheinlich wiirde unsere Sozialordnung auf einem anderen Planeten,
wo man nicht mit ihr vertraut wire, als unlogisch, undurchfithrbar und mit jedem
menschlichen Gefiihl unvereinbar gelten.

Von einer ganzen Reihe von Einrichtungen, die sich nach ihrer Einfiihrung an-
erkanntermaflen als Verbesserung und Fortschritt erwiesen haben, hat man zu-
nichst behauptet, sie stiinden im Gegensatz zum Wesen des Menschen, Damit ist
dieses Argument ziemlich entwertet. Ferner stimmen wir alle doch wohl darin {iber-
ein, daf sich unsere industrielle Zivilisation augenblicklich in einer ziemlichen Ver-
wirrung befindet.

Miissen wir unter diesen Umstinden nicht jede Ordnung, die als mdgliche
Alternative zu unserem System vorgeschlagen wird, bis ins einzelne in Betracht
ziehen und dann die schwierige Aufgabe in Angriff nehmen, die Vorziige und
Nacdhteile eines bekannten Zustandes mit denen eines Zustandes, von dem wir nur
sehr wenig wissen, zu vergleichen? Oder gibt es bestimmte allgemeine Erwigungen,
die unser Denken in dieser Frage leiten konnen? Ich bin der Ansicht, daf} es solche
allgemeinen Erwigungen gibt und dafl man sie direkt aus den Gesichtspunkten
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entwickeln kann, die in den vorhergehenden Kapiteln dargelegt worden sind.

Da es hier nicht auf die Einzelheiten der anderen Sozialordnungen ankommt,

sondern nur auf einige allgemeine Kennzeichen, die ihnen allen gemeinsam sind,

ist es unerheblich, welches der verschiedenen vorgeschlagenen Systeme wir als Bei-
spiel nehmen wollen. Betrachten wir also den Sozialismus, und behalten wir dabei

im Auge, daf} die folgende Erdrterung in ihren Grundgedanken fiir jedes Pro-

gramm einer radikalen Neugestaltung der zwischenmenschlichen Beziehungen

gelten wiirde.

Wir gebrauchen den Begriff Sozialismus zur Bezeichnung einer Reihe von im
einzelnen ziemlich verschiedenen, aber in den Grundziigen doch Zhnlichen Plinen
fir die Ordnung aller gesellschaftlichen Titigkeit. Diese Pline haben folgende
gemeinsame Kennzeichen:

1. Sie wollen den breiten Massen einen grofleren Anteil an den wichtigsten gesell-
schaftlichen Titigkeiten, wie Industrie und Regierung, sichern. Sie versuchen,
die Gesellschaft als ganze fester zusammenzuschlieflen.

2. Der Sozialismus fordert eine durchgreifende Einschrinkung von Umfang und Art
des Privateigentums, das im Besitz von Einzelpersonen sein darf. In seinen
extremeren Formen verlangt der Sozialismus, dafl alle Produktionsmittel Eigen-
tum des Staates werden sollen. Das bezieht sich nicht nur auf die Bodenschitze
und auf Grund und Boden iiberhaupt, sondern auch auf die vom Menschen
produzierten Giiter, wie Fabriken, Maschinen und Vertriebsorganisationen, ja
in der Tat auf alle Waren, mit Ausnahme der unmittelbaren Konsumgiiter.

3. Eines der folgenden drei Verfahren wird vorgeschlagen, um den Ubergang von
unserer gegenwirtigen zu der sozialistischen Gesellschaftsordnung herzustellen:
a) Eine allmihliche Evolution, getragen von einem Staat, in dem die meisten

Biirger vorher durch Erziehung und Diskussion von der Notwendigkeit des
Sozialismus iiberzeugt worden sind.

b) Ein ziemlich plétzlicher Wechsel von dem einen System zum anderen, jedoch
auf konstitutioneller Grundlage. D. h. ein vom Sozialismus iiberzeugtes Volk
soll durch eine Wahl eine Regierung an die Macht bringen, die den Auftrag
erhilt, den Ubergang zum Sozialismus durchzufiihren.

c) Ein jiher Wechsel, der durch eine Revolution eingeleitet wird und durch das
erforderliche Mindestmaf nackter Gewalt und in der ersten Zeit gegebenen-
falls auch durch eine offene Diktatur gestiitzt werden soll. Dies ist tatsichlich
eher ein kommunistisches als ein sozialistisches Programm. Aber der Unter-
schied zwischen dem gemifligten und dem extremen Sozialismus liegt beinahe
ausschlieflich in der Methode, durch die der neue soziale Zustand erreicht
werden soll. Der Endzustand ist in beiden Fillen praktisch der gleiche.
Diese drei Methoden sind nicht scharf voneinander abgegrenzt, und viele

Sozialisten vertreten noch einen irgendwie vermittelnden Standpunket.

Ebenso wie andere Vertreter sozialer Idealsysteme setzen die Sozialisten mit
ciner Analyse der sozialen Situation der Gegenwart an und bestimmen dann die
allgemeine Richtung, in der sie glauben, daf die Gesellschaft sich entwickeln sollte
(oben unter 1.). Als nichstes legen sie einen ziemlich genau ausgearbeiteten Plan
einer Sozialorganisation vor, die sich fundamental von allem unterscheidet, was
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man bisher in einem industrialisierten Staat versucht hat. Sie versichern, dafl die
heutigen sozialen Notstinde bei Durchfithrung dieses Planes verschwinden wiirden
oder mindestens doch weitgehend gemindert werden kénnten. Dabei wird still-
schweigend angenommen, dafl andere, ebenso schwerwiegende Mifistinde und Ge-
fahren nicht auftreten wiirden (oben unter 2.). Schliefllich wird ein zweiter Plan
vorgelegt, mit Hilfe dessen der erforderliche Ubergang von unserem heutigen
System zu der sozialistischen Zukunftsordnung bewerkstelligt werden soll (oben
unter 3.).

Betrachten wir nacheinander diese drei Punkte des sozialistischen Programms.
Wir alle stimmen darin iiberein, daf die heutigen sozialen Zustinde nicht ideal
sind und dafl ihre Verbesserung sehr zu wiinschen wire. Wir stimmen wahrschein-
lich ferner auch darin iiberein, daf eine sorgfiltige Untersuchung der gegenwirtigen
Verhiltnisse die Tatsachengrundlage fiir unsere weiteren Uberlegungen darstellen
mufl. Es mag zweifelhaft sein, ob derartige Untersuchungen immer mit der er-
forderlichen Objektivitit betrieben werden, mindestens ist aber doch die Absicht
eines solchen Ansatzes anzuerkennen. Es ist ferner, wie ich glaube, Tatsache, daf}
die meisten Menschen, die das Problem ernsthaft {iberdacht haben, zu der Ansicht
gekommen sind, daff unsere heutige industrielle Zivilisation schwer unter den
Folgen ihrer mangelnden sozialen Organisation leidet. Viele Menschen glauben, dafl
diesem Problem zu wenig Beachtung geschenkt wird.

Begeisterte Anhinger bestimmter Universalmittel neigen dazu, ihre Analyse
der tatsdchlich bestehenden Zustinde mit ihren Plinen fiir die Losung der Probleme
zu verquicken. Sie neigen ferner dazu, denjenigen Gruppen, die ihrer Form der
Losung Widerstand entgegensetzen, unlautere Motive zu unterstellen. Schlief8lich
enthalten die Diagnosen sozialer Notstinde hiufig grobe Vereinfachungen der
wirklichen Lage. Doch lassen wir diese unnétigen Schonheitsfehler beiseite. Grund-
siatzlich gehen die Sozialisten von der Ansicht aus, dafl unsere industrielle Gesell-
schaft unter der Auflosung des sozialen Gefiiges in breiten Schichten der Bevolke-
rung leidet. Und mit dieser Ansicht stimmen wohl die meisten von uns iiberein.

Als Heilmittel gegen die sozialen Miflstinde, die sich aus diesem AuflSsungs-
prozef} ergeben, tragen die Sozialisten einen von Grund auf neuen und umfassen-
den Ordnungsplan vor, der allen Biirgern vollen Anteil am Leben der Gemein-
schaft gewihren soll. Hiufig wird ein solcher Plan mit der Begriindung in Frage
gestellt, dafl er der inneren logischen Konsequenz entbehre, und man versucht ihn
auch von daher zu verteidigen. Ich glaube jedoch, dafl dieser Aspekt des Problems
ziemlich nebensichlich ist. Natiirlich muff man von jedem {iberhaupt der Er6rterung
werten Aktionsplan ein Minimum an logischer Konsequenz verlangen. Wer z. B.
ein Fenster 6ffnen will, wird dies kaum auf dem Wege versuchen, daf} er auf den
Boden stampft. Aber seit Karl Marx haben viele fihige Képfe an dem Zukunfts-
plan des sozialistischen Staates gearbeitet, und soweit man das von einem solchen
abstrakten Plan sagen kann, scheint dieser folgerichtiger als die meisten anderen.
Theoretisch betrachtet ist der sozialistische Staat weit rationaler und konsequenter
als die Sozialordnung, unter der wir heute leben. Jedenfalls sind die meisten, wenn
nicht alle sozialen Ordnungen nicht oder doch nur in sehr begrenztem Mafle nach
einem vorher festgelegten Plan entstanden. Es widerspricht auch der allgemeinen
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Erfahrung, dafl menschliche Ordnungen sich wegen ihrer logischen Konsequenz
oder Einfachheit bewzhren. Von diesem Gesichtspunkt aus kann man sich kaum
etwas Schlimmeres denken als die britische Verfassung. Sie ist auflerordentlich ver-
wickelt und unklar. Nirgends ist sie genau schriftlich festgelegt oder hinreichend
erklirt. Sie unterliegt dauernden Verinderungen, und buchstiblich kann kein ein-
ziger Englinder jeweils genau iiber die Verfassung seines Landes Auskunft geben.
Und trotzdem miissen wir aus der Praxis feststellen, dafl es wesentlich schlechtere
Verfassungen gegeben hat.

Es wire ein grofler Fehler, den Sozialismus wegen angeblicher logischer Unzu-
linglichkeit seines Systems zu bekimpfen. Der endgiiltige Wert einer sozialen
Ordnung, vorausgesetzt, dafl sie iiberhaupt verwirklicht werden kann, muf in der
menschlichen Befriedigung liegen, die diese Ordnung erméglicht, und wir miissen
dabei einen entsprechend langen Zeitraum in Betracht ziehen. Welche Griinde be-
rechtigen uns zu der Annahme, dafl der sozialistische Staat im Endergebnis die
Menschen stirker befriedigen konnte als unsere heutige Sozialordnung? Einen Punkt
kann man zu seinen Gunsten anfilhren. Er wiirde anscheinend den sozialen Zu-
sammenschlufl stirker, als es heute durchschnittlich der Fall ist, fordern. Es gibt aber
keinen Beweis dafiir, dafl dieses Ergebnis nicht auch durch weit weniger radikale
Mafinahmen erreicht werden konnte.

Wir miissen uns jedenfalls fragen, wie eng der soziale Zusammenschluf§ sein soll
und in welcher Form wir ihn wiinschen. Hier hat noch kaum jemand wesentliche
und richtungweisende Erfahrungen sammeln kdnnen. Es ist aber etwas anderes,
Schritt fiir Schritt in einer bestimmten Richtung vorzugehen, solange jeder Schritt
im Hinblick auf die unmittelbaren Gegebenheiten niitzlich erscheint, oder sich zu
einer langen Reise zu verpflichten, bloff im Vertrauen auf mutmafliche Vorteile am
Ziele. Wir sind allzu leicht geneigt anzunehmen, daf} eine augenblicklich vor-
liegende Schwierigkeit die einzige ist, die es zu iiberwinden gilt. Im Augenblick
leiden wir unter sozialen Aufldsungserscheinungen. Aber es gibt wahrscheinlich auch
so etwas wie eine zu starre Organisation der Gesellschaft, wenn dies auch momentan
nicht unser Problem ist. Wir finden viele Beispiele fiir zu starre Gesellschafts-
ordnungen in der Vergangenheit. Aber aus diesen kdnnen wir nicht sehr viel
schlieflen, weil die Wesensart der betreffenden Nationen sich von der unseren stark
unterscheidet.

Eine Lehre hitten wir aber aus der geschichtlichen Erfahrung ziehen sollen: In
keiner Gesellschaftsordnung hat man sich bisher wirklich richtig vorstellen kénnen,
wie das Leben unter einer vollig anderen Regierungs- und Gesellschaftsform tat-
sachlich aussehen wiirde. Das bedeutet nicht, dafl alle gréfleren Umwilzungen in
der Geschichte Fehlschlige gewesen sind. Davon kann natiirlich keine Rede sein.
Aber sowohl die neu entstehenden Chancen und Mdglichkeiten wie die neu ent-
stehenden Gefahren und Schwierigkeiten sind fiir die Menschen, die sie tatsichlich
erlebten, immer als Uberraschung gekommen.

Am Ende des 18. Jahrhunderts und noch manches Jahrzehnt ins 19. Jahrhundert
hinein ist man nicht gewahr geworden, dafl das Wachstum der Industrie, wie es
damals vor sich ging, zu einem Verfall der sozialen Bindungen fithren wiirde. Nur
wenige Denker haben diese Entwicklung in etwa vorausgeahnt, aber doch auch nur

189



in sehr allgemeinen Begriffen. Niemand hat unsere heutige Situation mit all ihren
Besonderheiten voraussagen kénnen. Niemand hat sich z. B. die zunehmende Harte
der industriellen Depressionen vorstellen kdnnen. Auch die Urheber der amerikani-
schen Verfassung hatten keinen Begriff vom modernen Amerika.

Noch vor ein oder zwei Generationen nahm man an, dafl die Technik, und ins-
besondere der Maschinenbau, den Schliissel zu einem besseren Leben fiir alle dar-
stelle. Die meisten Nationen lebten damals in wirtschaftlicher Armut, und man
glaubte nicht, daf es méglich sei, die materiellen Bedingungen fiir eine Verbes-
serung der allgemeinen Lebensfithrung zu schaffen, bevor die technischen Erfindun-
gen nicht weiter fortgeschritten wiren. Das war damals sicherlich richtig. Auch
heute noch wiirde die gesamte Kaufkraft einer Nation, wenn man sie gleichmiflig
auf alle einzelnen Biirger verteilte, keinen besonders hohen Lebensstandard er-
geben. Wir sind jedoch auf dem Wege zu wirtschaftlichem Wohlstand weit genug
vorgeschritten, um uns plotzlich einem ganz neuen unerwarteten Hindernis gegen-
iberzusehen, dem Problem der Verteilung. Niemand konnte frither auch nur an-
nehmen, daff eine Gesellschaftsordnung deshalb in ernstliche Schwierigkeiten ge-
raten wiirde, weil sie die Verteilungsmethoden nicht entsprechend ihrer Giiter-
produktion ausgebildet hatte und infolgedessen ihren Produktionsapparat nicht in
Betrieb halten konnte, obgleich Millionen von Menschen nach Waren verlangten.
Und doch ist das gerade eines unserer heutigen Probleme. So viel steht jedenfalls
mit Sicherheit fest, dafl keiner von uns auch nur die leiseste Vorstellung hat, wie
das Leben in einem hochindustrialisierten sozialistischen Staat aussehen wiirde.
Vielleicht wire es sehr schon, vielleicht wire es fiirchterlich. Und das gilt ebenso
fiir jeden anderen Plan einer sozialen Neuordnung, der eine radikale Abkehr von
aller bisherigen Erfahrung mit sich bringt.

Unter einem bestimmten sozialen System zu leben, bedeutet, in einem ganzen
Bereich von Anschauungen, Erwartungen und Gefiihlen zu stehen, die in dieser
besonderen Form und Bedeutung in einem anderen System nicht vorhanden wiren.
Bestimmte Mboglichkeiten und Chancen wiirden gegeniiber anderen vorherrschen.
Bestimmte menschliche Charakterziige und Fihigkeiten wiren je nach dem betref-
fenden System mehr oder weniger willkommen. Jede verniinftige Ordnung, die
einigermaflen anstindig ausgefithrt wiirde, hitte eine Reihe technischer Vorziige
und ebenso charakteristische Mingel. Aber niemand kann voraussagen, welche
Mingel und Vorziige dies sein wiirden. Man kann nicht vorher wissen, welche
menschlichen Antriebe und Wiinsche Ausdruck finden kénnten und welche Wir-
kung diese wiederum auf das System selbst haben wiirden.

Es wird hiufig erklirt, die Aufhebung des personlichen Eigentums in einer
sozialistischen Ordnung nehme den Menschen den Anreiz zur Aktion und zu
groflerer Verantwortung. Das scheint mir eine sehr fragwiirdige Behauptung. Viele
unserer grofiten wirtschaftlichen Unternehmen sind im Besitz von Tausenden von
Kleinaktioniren und werden von Minnern mit festgelegten Gehiltern geleitet,
genau wie in einem sozialistischen Staat. Generile, Admirile und Staatsminner
{ibernehmen die grofite Verantwortung ohne jede Aussicht auf ein hohes wirt-
schaftliches Entgelt und sind anscheinend doch eifrig bestrebt, diese Verantwortung
zu tragen. Daraus diirfen wir schlieffen, daf} Leute in fithrenden und verantwort-
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lichen Stellungen im wesentlichen durch ihren sozialen Rang und ihre Beteiligung
am Geschehen angespornt werden und nicht so sehr durch ein hohes finanzielles
Entgelt. Die Titigkeit selbst und die mit ihr zusammenhingende soziale Stellung
sind der Hauptlohn.

Auch die Annahme, daff ein sozialistisches System die Mdglichkeiten fiir die
Entfaltung der Personlichkeit beschrinken wiirde, ist verdichtig, vorausgesetzt,
dafl eine solche Gesellschaft sich ihren Verhiltnissen angepafit hat. Die Kon-
ventionen und Regeln fremder Gruppen erscheinen dem Einzelnen im allgemeinen
geradezu albern und listig. Dieses Gefiihl kennt jeder, der in mehreren vonein-
ander verschiedenen Gesellschaftsordnungen gelebt hat. Tatsichlich bedeutet eine
bestimmte gesellschaftliche Regel fiir einen Auflenstehenden lediglich eine Ein-
schrinkung. Fiir den Einbeimischen ist sie dagegen zu einer selbstverstindlichen
und richtigen Verhaltensweise geworden und wird nicht als Beschrinkung seiner
Initiative empfunden. Andererseits erdffnet eine Ordnung, die durch einigermafien
verniinftige Konventionen und Gesetze konstituiert ist, eine Reihe von Mdglich-
keiten, die sonst gar nicht vorhanden gewesen wiren. Auch diese Chancen kommen
erst dann in den Blick, wenn der Einzelne sich an die Verhiltnisse der Gesellschaft
angepafit hat. Auslinder, die in England leben, haben gewdhnlich einen sehr un-
giinstigen Eindruck von den vielen Konventionen, nach denen sich die englische
Gesellschaft richtet. Und doch habe ich sehr viele Englinder gerade das als einen
Vorzug ihres Landes riithmen horen, dafl sie dort so vollig frei wiren und tun
konnten, was sie wollten. Und tatsichlich taten sie auch, was sie wollten, aber sie
taten eben die Dinge gern so, wie es daheim iiblich war. Und so geht es uns allen.
Ich kann mir keine Methode vorstellen, nach der man beurteilen kénnte, welche
Méglichkeiten fiir eine wirkungsvolle personliche Initiative tatsichlich in einem
sozialistischen Staat vorhanden wiren oder in welcher Richtung diese liegen konnten.

Der erste ernsthafte Einwand gegen den Sozialismus, oder auch gegen jeden
anderen Plan einer radikalen sozialen Neuordnung, liegt daher nicht darin, dafl
dieser gut oder schlecht erscheint, sondern darin, dafl es unverniinftig wire, die
Anstrengungen und Leistungen einer ganzen Nation auf lange Zeit hinaus dirigieren
zu miissen, nur um schlieflich zu einem v&llig unbekannten Ziel zu gelangen. So-
weit wir das aus der Geschichte beurteilen kénnen, ist unsere heutige Zivilisation
trotz all ihrer Fehler doch wohl immer noch die beste, die die Welt bis jetzt gesehen
hat. Und die Aussicht, daff eine unbekannte und nicht erprobte Ordnung besser
wiire, scheint nicht gerade besonders grofl zu sein.

Betrachten wir nun den dritten Punkt im Programm eines einigermaflen ge-
mifligten Sozialisten. Bis jetzt haben wir einfach angenommen, dafl eine moderne
Industrienation in einen sozialistischen Staat umgewandelt werden konnte, wenn
sie das nur wiinschte. Aber das ist eine sehr weitreichende Annahme und sie bedarf
eingehender Priifung. Der sogenannte Reformer vertritt hier, je nachdem welcher
Schule er angehdrt, eine der beiden folgenden Meinungen. Er kann einmal sagen,
daf} man die Durchfithrung des Ubergangs im einzelnen nicht genau zu bestimmen
vermag und dafl jeder soziale Fortschritt letzten Endes das Ergebnis von Versuch
und Irrtum sein mufl. Das ist natiirlich richtig. Aber wenn der Sozialist feststellt,
dafl man nicht einmal die Wirkung der Zwischenstufen der Entwicklung genau
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vorhersehen kann, wie kann er dann so fest auf die Wirkung des letzten Schrittes,
auf den fertigen Plan bauen? Zweifellos wird doch das Ergebnis immer unsicherer,
je linger die Kette der Ereignisse sich erstreckt, und nicht etwa umgekehrt.

Zuweilen wird auch die andere Meinung vertreten und die Annahme gemacht,
daf der Plan verhilenismiBig schnell durchgefithrt werden kénnte. Tatsichlich
habe ich bisher noch von keinem sorgfiltig ausgearbeiteten Programm zur Um-
gestaltung einer modernen Industriegesellschaft gehort. Aber selbst angenommen,
daf es ein solches gibe und es auch logisch folgerichtig wire, so kdnnte es doch
keine groflen Erfolgsaussichten haben. Ein Gesellschaftsgefiige arbeitet auf Grund
eines unglaublich verwickelten Netzes gegenseitiger Erwartungen und Uberein-
kommen zwischen den einzelnen Menschen. Jede Stadt wiirde binnen einem Tag
in einem wirren Durcheinander sein, wenn die Lebensmitteltransporte nicht regel-
mifig eintrifen. Wenn man die Lebensmittel auch nur eine Woche zuriickhielte,
wiirden Tausende von Menschen sterben. Die Titigkeit jedes Arbeiters beruht in je-
dem Augenblick auf einem komplizierten System gegenseitiger Ubereinkommen, und
kein Wirtschaftszweig konnte auch nur einen Tag lang seinen Betrieb fortsetzen,
wenn diese Ubereinkommen nicht verlifilich eingehalten wiirden. Es gibt nur eine
Moglichkeit, die Menschen zu zwingen, bestimmten Erwartungen gemifl zu leben,
und das ist der fiir alle geltende Wille der Gemeinschaft. Alle geschriebenen oder
ungeschriebenen Verpflichtungen wiren ohne diesen allgemeinen Willen nichtig.

Die genaue Ordnung der ineinandergreifenden menschlichen Titigkeiten geht
iber das Verstindnis jedes einzelnen Individuums hinaus. Das ganze System ist
allmidhlich entstanden, indem man Stiick um Stiick zu einer relativ festen Ausgangs-
lage hinzugefiigt hat. Dadurch ist der Ausschnitt seiner eigenen Verpflichtungen
jedem Einzelnen jeweils ziemlich verstindlich. Dariiber hinaus sind die Menschen
durch ihre soziale Einstellung bestimmt, die sich, wie wir gesehen haben, mit der
gewohnheitsmiBigen, linger andauernden Ausiibung gemeinsamer Titigkeit her-
ausbildet. Wenn diese gewohnheitsmifigen Handlungen unterbrochen oder gestdre
werden, dann bricht auch die zugehdrige soziale Einstellung zusammen und damit
iiberhaupt jedes vorhersehbare Verhalten. Das Ergebnis kénnte nur ein Chaos sein.
Jede lebendige Ordnung, jeder Organismus, sei es der des menschlichen Kérpers oder
der der Gesellschaft, 138t eine verborgene Weisheit erkennen, die viel weiter reicht
als sein bewufites Begriffsvermdgen. Jeder lebendige Bestandteil, sei es Zelle oder
Individuum, verhilt sich in der ihm gewohnten Weise und ist in langer Erfahrung
allmihlich dazu gekommen, daf sein Handeln zu dem der Nachbarglieder pafit.
Wenn aber die Ordnung als solche zerfillt, dann bedeutet diese Erfahrung nichts
mehr, und der Kérper bzw. die Gesellschaft verlieren ihren Zusammenhalt. Was
iibrig bleibt, ist eine hilflose Masse von Einzelteilen, von denen keiner selbstindig
leben kann.

Die Neugestaltung Rufilands nach der Revolution hat sich als schwierig genug
erwiesen. Aber Ruflland ist auch vorher kein hochorganisierter Industricstaat ge-
wesen. Das Land war iiberwiegend von der Landwirtschaft bestimmt, und die ein-
zelnen Bezirke konnten sich im wesentlichen selbst versorgen. Wenn man nur die
dringendsten Bediirfnisse beriicksichtigte, konnte sich praktisch tatsichlich jedes
Dorf selbst erhalten oder sich zumindest im Notfalle durchhelfen. Die Revolution
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hatte zunichst unmittelbar die Wirkung, dafl jedes Dorf und jeder Bezirk auf
ihre eigenen Hilfsmittel zuriickgreifen mufiten, bis das neue Regime allmihlich
Wurzeln fassen konnte.

Die Erwartungen und Titigkeiten im Wirtschaftsgefiige waren in Ruflland ein-
fach und &rtlich begrenzt und wurden nur zum Teil beeintrichtigt. Selbst unter
diesen Umstinden konnte sich das neue Regime jedoch nur mit grofen Schwierig-
keiten durchsetzen. Aber eine moderne Industriegesellschaft kann sich nicht in eine
Reihe kleiner Bezirke und Dorfer aufgliedern, die sich mehr oder weniger selbst
versorgen konnen. Ein Stillstand der bestehenden Ordnung kénnte nur zu einem
allgemeinen Zusammenbruch aller menschlichen Beziehungen und Titigkeiten
fithren.

Die Anhinger radikal neuer Sozialordnungen unterschitzen entschieden die
Bedeutung der unbewufiten sozialen Weisheit im Unterschied von der bewufiten
Erkenntnis als eines wichtigen Faktors im Gefiige menschlichen Zusammenlebens.
Sie beriicksichtigen die langsame und zbgernde Entwicklung der ineinander-
greifenden zwischenmenschlichen Beziehungen nicht und sehen nicht ein, daf die
einzigen Motive, die eine vorhersehbare und damit geordnete Titigkeit verbiirgen,
die sozialen Gefiihle sind, die sich um die gewohnten Titigkeiten konzentrieren.
Jede Zivilisation beruht letzten Endes auf sozialen Gewohnheiten und den mit
diesen zusammenhingenden Gefiihlen.

‘Wenn unsere Argumentation nicht fehl geht, so sind es zwei Griinde, warum eine
radikal neue Sozialordnung fiir eine Industrienation kaum ein praktisches Inter-
esse haben kann. Erstens kann man sie nur in einer langsamen Entwicklung zur
Anwendung bringen. Zweitens kann niemand etwas Sicheres iiber ihre praktischen
Vorziige und Nachteile aussagen, vorausgesetzt, dafl man sie iiberhaupt mit Erfolg
durchfiihren konnte. Die Ergebnisse wiren sicherlich ganz andere als die, welche
die Verteidiger des Systems vorhersagen. Zu diesen beiden Einwinden gegen
radikale Neuordnungen kommt noch eine dritte Uberlegung hinzu. Ohne die
Bedeutung einer formalen Struktur verkleinern zu wollen, kénnen wir doch sicher-
lich mit Recht sagen, dafl die Art und Weise, in der eine Ordnung praktisch durch-
gefiihrt wird, die Erwigungen und Interessen, die sie bestimmen, fiir alle Betrof-
fenen wichtiger sind als die Logik, die hinter dem System steht. Eine Zuflerlich
oder dem Namen nach gleiche Ordnung, die sich in einem Land zu einer bestimmten
Zeit als hoffnungsloser Fehlschlag erwiesen hat, kann irgendwo anders ein durch-
schlagender Erfolg sein.

All dies ist jedoch keine Ausrede dafiir, jede Planung und Titigkeit mit der
Begriindung einzustellen, daf} jede Verinderung ja zum Schlimmeren fijhren kdnnte.
Tatsdchlich versuchen wir ja dauernd in diesem Buch, bestimmte Verinderungen
als ratsam vorzuschlagen. Aber die Fassungskraft des menschlichen Verstandes ist
begrenzt, und eine Vorausplanung auf lange Sicht ist bei einer so komplexen Er-
scheinung, wie der modernen Gesellschaft, nicht méglich. Moglich ist es, Schritt fiir
Schritt vorzugehen und dabei das tatsichliche Verhalten der Gruppen zu be-
obachten, unter besonderer Beriicksichtigung der darin zum Ausdruck kommenden
Einstellungen und Gefiihle. Die Gruppen sollten durchweg selbst die Mdglichkeit
haben, ihre Motive und Meinungen zum Ausdruck zu bringen, und sie sollten
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diesen gemif handeln kénnen. Wir miissen dabei aber daran denken, daf die
Menschen oft nicht in der Lage sind, ihr Grundgefiihl klar auszudriicken, und
dafl daher die geduflerten Forderungen und Anschauungen hiufig trivial sind und
den Kern der Sache gar nicht beriihren. Zum Beispiel kann sich eine ungeniigende
soziale Erfahrung in Teilnahmslosigkeit und Unzufriedenheit mit jeder Titig-
keit der Gesellschaft duflern oder in unverniinftigen Vorstellungen dieser oder
jener Art. Ein solches Symptom wird von den betroffenen Individuen hiufig nicht
in seinem wahren Wesen erkannt. Gliickliche und zufriedene Gesellschaftsord-
nungen sind solche, in denen die aktiven und energischen Mitglieder sich um das
Verhalten und die Titigkeit ihrer Gruppen kiimmern. Gesellschaften dieser Art
haben auch in bestimmtem Mafle die Fihigkeit, ihre unmittelbaren Bediirfnisse zu
erkennen. So beginnt unsere industrielle Gesellschaft allmihlich einzusehen, daf
sie unter ungeniigender Zusammenarbeit leidet und dafl die Industrie, wie sie
heute betrieben wird, diesen Zustand eher verschlimmert als verbessert. Wenn wir
das erkennen, so besteht der nichste Schritt in der Einleitung von Mafinahmen,
die den sozialen Zusammenschluf} férdern kdnnen. Natiirlich vollziehen sich fort-
wihrend minimale Verinderungen im sozialen Gefiige, und die Leute an der Spitze
der Gesellschaft lenken diesen Prozefl entsprechend ihrem Verstindnis fiir die
wichtigsten Zusammenhinge. Wenn daher die Wirtschaftsfiihrer zu der Einsicht
kommen, daf} die soziale Zusammenarbeit auch fiir ihre Titigkeit von grofler Be-
deutung ist, dann wird diese Erkenntnis selbst ein Faktor werden, der ihr weiteres
Handeln bestimmt.

Es wire ein unkluger und ergebnisloser Versuch, den Menschen Titigkeitsformen
aufzuzwingen, die bei den Betroffenen keine Unterstiitzung finden. Dem Organi-
sator und dem Gesetzgeber stehen immer eine Reihe verschiedener Mbglich-
keiten zur Verfiigung. Darunter wihlt er diejenigen aus, die seinem unmittelbaren
begrenzten Zweck zu dienen scheinen und die dariiber hinaus mit seiner allgemeine-
ren Einstellung iibereinstimmen. Zu Beginn dieses Jahrhunderts war die Gesetz-
gebung in den Vereinigten Staaten wie auch in anderen Lindern von der Ansicht
bestimmt, dafl die Monopole eine soziale Gefahr darstellen. Es gibt heute An-
zeichen dafiir, dafl diese allgemeine Einstellung, sowohl in Amerika wie in einigen
anderen Lindern, allmihlich der Erkenntnis des Wertes einer Zusammenarbeit in
der Industrie weicht. Solche allgemeinen Tendenzen sind von entscheidender Be-
deutung fiir die Richtung der sozialen Entwicklung. Es ist eine notwendige Vor-
aussetzung einer gesunden Gesellschaftsordnung, daf solche allgemeinen Tendenzen
auf entsprechender Beobachtung und wirklichem Verstindnis der Tatsachen
beruhen.

Wenn die gesamte Aktivitit eines Landes in dieser Weise geleitet wird, dann ist
es gleich, ob man diese Tendenz als sozialistisch oder sonstwie bezeichnet.
Entscheidend ist, daf jede Umstellung einem wirklichen Notstand abhilft und
einem gegebenen Bediirfnis entspricht. Mbgen die Theoretiker bemerken, daff diese
Schritte sich einmal mehr an das eine und einmal mehr an das andere formale
System anlehnen. Wichtig ist jedoch allein die Feststellung, ob jede Mafinahme
unter den gegebenen Umstidnden richtig ist. Es ist daher nebensichlich, ob die indu-
strielle Gesellschaft in hundert Jahren im wesentlichen sozialistisch oder noch
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kapitalistischer als heute geworden ist, vorausgesetzt, dafl jede Mafinahme, die
wir in der weiteren Entwicklung ergreifen, gesondert fiir sich allein gepriift wird
und nicht ein Mittel ist, um irgend ein hypothetisches Paradies zu erreichen. Auf
jeder Stufe, auf der sich die Gesellschaft als Ergebnis kluger sozialer Fithrung be-
findet, wird sie den jeweiligen Umstinden angepafit sein und wird den Be-
diirfnissen und Wiinschen ihrer Mitglieder Ausdruck verleihen kénnen.

Wir brauchen keine phantasievollen Pline fiir irgendwelche in der Ferne liegen-
den Ziele, sondern wir brauchen einen Sinn fiir die Richtung der sozialen Entwick-
lung, der auf unmittelbarem sozialem Verstindnis und Wissen beruht. Ein irischer
Bauer hat das einmal iiberzeugend ausgedriickt, als er von einem Autofahrer nach
dem Weg zu einem entfernten Dorf gefragt wurde. Nach einigen vergeblichen
Versuchen, eine querfeldein verlaufende Route zu beschreiben, sagte der Ire nim-
lich: ,, Vielleicht machen Sie sich am besten von hier aus auf den Weg.“
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Dritter Teil

Abschlieflende Betrachtungen



Siebzebntes Kapitel

Zusammenfassung des Problems

Ganz allgemein gesprochen geht es uns um das Problem der Stabilitdt unserer
industriellen Zivilisation, und dabei insbesondere um die gemeinhin als demo-
kratisch bezeichneten Gemeinschaften. Unsere Zivilisation hat sich in einem Aus-
maf} entwickelt, das noch vor wenigen Generationen unglaublich erschienen wire.
Und doch wiirde ein unparteiischer Beobachter bei genauerem Studium unserer
heutigen Welt wohl kaum davon zu iiberzeugen sein, daf} unsere Lebensformen
sich als dauerhaft erwiesen haben oder daf} sie einen sinnvollen Rahmen fiir
die von ihnen geférderte menschliche Titigkeit darstellen. Wir stimmen in un-
serer Haltung mit denjenigen iiberein, die auf eine bessere Zukunft als Folge
einer geordneten Evolution nach unseren heutigen Grundsitzen hoffen, und die
Zukunft nicht als das Ergebnis einer radikalen Verwerfung unserer historischen
Vergangenheit sehen konnen. Ein verstindiges und kluges Handeln ist ein Ertrag
langer Erfahrung. Ich setze keine Hoffnung auf Pline, die diese Erfahrung ver-
werfen wollen. Das praktische Problem besteht darin, unsere soziale Erfahrung so
zu verwerten, daf} sie dazu beitrigt, unsere Gegenwart in die Richtung einer be-
friedigenden Evolution zu fiihren. Dauernde Verinderungen sind unter unserem
beutigen sozialen System und bei der menschlichen Natur, wie wir sie vorfinden,
unumginglich.

Es bedarf wohl kaum der Feststellung, da} dieser Versuch nicht den An-
spruch erhebt, eine L8sung dieses Problems aufzuzeigen. Bestenfalls k6nnen wir
hoffen, die Aufmerksamkeit unserer Leser auf einige der Faktoren zu lenken,
welche die Minner beachten sollten, die sich ihrer Verantwortung fiir unsere Ge-
sellschaft bewuflt sind. Infolgedessen wollen wir in dem vorliegenden Kapitel
nur einige der Uberlegungen, die bereits in den vorhergehenden Teilen zum
Ausdruck gekommen sind, in knapper Form nochmals darlegen, ohne eine grofle
Synthese zu versuchen. Tatsichlich wire es auch realistischer, festzustellen, daf} es
sich gar nicht nur um ein einziges Problem handelt, das wir 13sen miissen. Leben
ist ein kontinuierlicher Prozeff, in dem dauernd praktische Entscheidungen ge-
fillt werden miissen und entsprechend gehandelt werden muf. Die Entwicklung
der Gesellschaft im ganzen beruht auf den Uberlegungen, die diese Entscheidun-
gen beeinflussen.
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Jedes einzelne Problem, in dem es um ein menschliches Handeln geht, ist zeit-
lich und rdumlich begrenzt. Wenn die wichtigsten Faktoren eines Problems erfafit
und hinlinglich beschrieben werden konnen, versucht man die Losung des-
selben durch Anwendung einer bestimmten formalen Disziplin oder Technik.
Probleme, die sich auf die Titigkeit des Menschen in der Industrie beziehen, wer-
den daher mit Hilfe der angewandten Physik oder Mechanik zu l&sen versucht
oder in einem etwas anders gelagerten Bereich mit Hilfe der volkswirtschaft-
lichen Theorie. Jede Disziplin beruht auf bestimmten beobachteten Tatsachen,
die in mehr oder weniger zulinglicher Form dargelegt werden. Neben den
systematischen wissenschaftlichen Disziplinen beruhen die praktischen Entschei-
dungen auf personlicher Einsicht, die aus der nicht so streng systematisierten
eigenen Erfahrung und aus der Erfahrung von anderen stammt. Sowohl die
Wissenschaften als auch der Einzelne machen eine grundsitzliche Annahme, die
niemals ganz ausdriicklich ausgesprochen wird, auf die man aber mit Aus-
driicken hinweist wie: ,Unter der Voraussetzung, daf} alles iibrige konstant
bleibt“. Man nimmt an, daff der normale Ablauf der Dinge von der besonderen
Handlung, die man ins Auge gefafit hat, im wesentlichen unberiihrt bleibt. Ein
Ingenieur, der eine Briicke konstruieren soll, muf} von der Annahme ausgehen,
dafl die Errichtung der betreffenden Briicke das Wesen der Materie im ganzen
nicht ernstlich verindert, z. B. die Gesetze der Schwerkraft nicht aufhebt. Wiirde
diese Annahme einmal ihre Berechtigung verlieren, dann wiirde der betreffende
Ingenieur, ohne es zu wissen, eine ungeheuere Revolution in der Welt der Materie
in Bewegung setzen, und seine Briicke ebenso wie unsere gesamte Ingenieur-
wissenschaft wiren von da ab sinnlos.

Auch die theoretische Volkswirtschaftslehre und die wirtschaftliche Praxis
beruhen wie jede andere Wissenschaft und Titigkeit auf der Annahme, daf} ihr
Vorgehen alle anderen Faktoren im wesentlichen unbeeinflufit lifit. Insbeson-
dere haben die Volkswirtschaftslehre und die Wirtschaft bisher stillschweigend
angenommen, dafl die allgemeine Richtung des menschlichen Verhaltens im
ganzen von den wirtschaftlichen und industriellen Vorgingen weitgehend un-
beeinflufit bleibt. Diese Annahme war vielleicht so lange gerechtfertigt, als die
ausgebildeten Methoden der Wirtschaft nur einen kleinen Teil der Gesellschaft
beriihrten. Es war jedoch meine Absicht, in dieser Schrift zu zeigen, dafl diese
Annahme heute unzulinglich geworden ist. Es stellt sich nimlich heraus, dafl die
wirtschaftliche Titigkeit die soziale Ordnung in industriellen Gemeinwesen ganz
entschieden beeinflufit und daff die Sozialordnung infolgedessen Anzeichen einer
nachlassenden Vitalitit aufweist. Die Wirtschaft befindet sich damit in der
Lage eines Ingenieurs, der mit jeder weiteren von ihm gebauten Briicke die
Festigkeit aller anderen Briicken verringert.

Ein entscheidender Faktor, nimlich die Entwicklung geordneter menschlicher
Verbindungen, ist aufler acht gelassen worden. Die allein befriedigende Losung
des Problems besteht darin, diesen Faktor aus der grofien Gruppe der Dinge,
die man nicht zu beachten braucht, herauszunehmen und ihn als ein sehr wich-
tiges Moment bei der Lenkung aller menschlichen und insbesondere aller wirt-
schaftlichen Titigkeit zu beriicksichtigen. Offenbar ist eine solche Mafinahme
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deshalb so schwierig, weil wir in Wahrheit nur sehr wenig iiber die menschliche
Gesellschaft wissen. Wir leben innerhalb dieser Ordnung, und bekanntlich ist
es nicht einfach, die Form und Grofle eines Waldes festzustellen, wenn man sich
mitten darin befindet. Wenn unsere Kultur ungefihr in ihrer jetzigen Form fort-
dauern soll, dann miissen wir jedenfalls dem Studium der menschlichen Ge-
sellschaft eine ganz erstrangige Bedeutung einriumen, und alles menschliche
Handeln muf8 von sozialen Uberlegungen mitbestimmt sein, die soweit irgend
mdglich die gesellschaftlichen Phinomene logisch erfassen miissen.

II

Seit undenklichen Zeiten hat es Menschen gegeben, die fiir die personliche Frei-
heit des Individuums eingetreten sind, und andere, die stirker ein gemeinschaft-
liches Handeln vertraten. Beide Ideale werden zuweilen als eine Alternative auf-
gefaflt, so als ob sie sich gegenseitig ausschldssen. Je mehr wir von dem einen haben,
desto weniger von dem anderen. Denjenigen, die annehmen, daff dieser Gegen-
satz unvermeidlich ist, muff es so scheinen, als ob der vorliegende Versuch schon
im Ansatz das Individuum im Vergleich zu seiner Gesellschaft oder seinem
Staat viel zu wenig beriicksichtige. In Wahrheit war meine Absicht jedoch
gerade umgekehrt. Individuen sind deutlich greifbare Wesen; aber das Leben
einer Gesellschaft vollzieht sich doch nur in den Gedanken dieser Individuen.
In einem schlichten und einfachen Sinne kann man nicht davon sprechen, daff
eine Gruppe einen Korper oder einen Geist habe. Wir konnen als Tatsache
beobachten, dafl menschliche Wesen sich so aufeinander einstellen, dafl sie ihrem
Handeln gemeinsame Ziele geben. Die Mittel, die sie ergreifen, um solche ge-
meinsamen Ziele zu erreichen, filhren gewohnlich zu einer sehr engen Zusammen-
arbeit. Im Zusammenhang mit dieser Titigkeit entwickeln die einzelnen Per-
sonen bestimmte Einstellungen und Ansichten iiber ihre Mitmenschen, iiber ihre ge-
meinsamen Ziele, iiber ihre Zusammenarbeit und iiber Gruppen als solche. Im
ganzen finden wir, dafl die Menschen der gesellschaftlichen Titigkeit und den
Gemeinschaften einen hohen Wert beilegen.

Ebenso finden wir aber auch, daff die Menschen grofflen Wert auf das legen,
was sie als personliche Freiheit bezeichnen. Ferner stellen wir noch fest, daf} viele
Menschen sich der Freiheit der Persdnlichkeit erfreuen, die in ihrem Handeln und
in ihren Gedanken gewdhnlich die Titigkeit und die Gedanken anderer stark
beriicksichtigen. Tatsichlich sind die Menschen, die ihre Pers6nlichkeit in Freiheit
voll entwickeln konnen, hiufig gerade diejenigen, die in hohem Grade an der
Einstellung und Betitigung der Gesellschaft Anteil nehmen. Das deutet darauf
hin, dafl grundsitzlich die Anspriiche der Einzelnen und die Forderungen, die sie
fiir ihre Gemeinschaften erheben, keineswegs unvereinbar sind, obwohl natiirlich
Konflikte zwischen beiden in der Praxis nicht ausbleiben. Wir kdnnen noch weiter-
gehen und geradezu feststellen, dafl das Gliick personlicher Freiheit gemeinhin fast
nie auflerhalb einer einigermaflen geschlossenen Gruppe oder Gemeinschafts-
ordnung erfahren wird. Beweismaterial fiir dieses Phinomen finden wir auch
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auf den Gebieten der Psychiatrie und der Psychologie der abnormen Personlich-
keiten; wir konnen dort feststellen, daff Unzufriedenheit und psychisches Leid
hiufig daraus entstehen, dafl Einzelne bei ihren Versuchen, in einer von ihnen
positiv gewerteten Gemeinschaft eine aktive Rolle zu spielen, Fehlschlige erleiden.
Weitere Beweise stammen aus der Feldarbeit der Vélkerkundler und Soziologen,
die aus sehr genauen Untersuchungen bestimmter Gemeinschaften und Gruppen
zu derselben Schlufifolgerung gelangen. Ferner gewinnen wir weniger systematisch
aus der Geschichte, aus Memoiren und aus direkter Beobachtung den Eindrudk,
daf im ganzen gerade sehr ausgeprigte, originelle Charaktere und Menschen mit
einer sehr starken Personlichkeit zu den einflu8reichsten Mitgliedern von in hohem
Grade integrierten Gemeinschaftsordnungen gehren. Wir diirfen daher auf Grund
belegbarer Tatsachen annehmen, dafl die persdnliche Freiheit letzten Endes nur
im Rahmen einer bestimmten geordneten Gemeinschaft einen positiven Ausdruck
finden kann. Daraus folgt natiirlich nicht, dafl jede Form der sozialen Ordnung
in gleicher Weise geeignet wire, die persdnliche Freiheit zu gewidhrleisten.

Das Verlangen nach sozialer Beziehung und Bindung ist tief in der mensch-
lichen Natur angelegt. Ein besonders schlagendes Beispiel dafiir finden wir in
bestimmten religidsen Einrichtungen. Zum Beispiel scheint die Lebensform des Ein-
siedlers hervorragend fiir Menschen geeignet, die sich ausschliefllich der religio-
sen Betrachtung widmen wollen. Tausende von Minnern und Frauen haben aber
in der Vergangenheit und auch noch heute thr Leben dieser Aufgabe gewidmert,
ohne als Eremiten zu leben. Uberall in der Welt finden wir Klbster, in denen
religitse Lebensformen zu einer Gemeinschaftsbildung besonderer Art gefiihrt
haben. Ich besuchte vor einigen Jahren ein Kloster in Europa, in dem die Ménche
rein kontemplativ lebten, und zwar war die Regel so streng, dafl sie weder
untereinander noch mit den Besuchern sprechen durften. Es war nun interes-
sant festzustellen, dafl diese Minner ihre Mahlzeiten an einer gemeinsamen
Tafel einnahmen, wobei der einzige Klosterinsasse, der sprechen durfte, den
anderen Mdnchen aus einem religidsen Buch vorlas. Minner und Frauen, die sich
der kontemplativen Betrachtung der Religion widmen, leben nur selten ganz
allein. Das Bediirfnis nach gemeinsamer Titigkeit hat auch die Bedeutung der
rein kontemplativen Orden im Vergleich zu den Orden absinken lassen, die
ihre sozialen Fihigkeiten in Schulen oder in der Sorge fiir Kranke und Not-
leidende oder in anderer Titigkeit einsetzen. Es ist richtig, daff Einsiedler im
Fernen Osten nicht ganz so selten sind wie in der westlichen Welt. Man hért aber,
da es sich dabei hiufig um iltere Menschen handelt, die bereits ein aktives
Leben hinter sich haben und sich nur in ihrem Alter in die Einsamkeit zuriick-
ziehen. Der Einsiedler ist eine Ausnahmeerscheinung. Die allgemeine Ansicht
geht dahin, dafl die Personlichkeit des Einzelnen sich normalerweise nur in einer
sozialen Lebensordnung ausprigen und erfiillen kann.

Worin besteht nun eigentlich dieses Bediirfnis, das man als Streben nach person-
licher Freiheit oder als Verlangen nach Ausdruck der Persdnlichkeit beschrieben
hat? Offensichtlich ist es mehr als ein blofler Drang nach Gefithlsausdruck. Es
gehdrt dazu die Mdglichkeit, sich einem anderen mitzuteilen. Ein kleines Kind
aus meiner Bekanntschaft verletzte sich bei einem Fall. Als seine Mutter von
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dem Unfall horte, fragte sie das Kind, ob es denn geweint habe. ,,O nein®, war
die Antwort, ,weifit du, es war ja niemand dabei.“ Der Drang besteht nicht nur
darin, so zu handeln, wie es der inneren Einstellung entspricht, sondern auch
gerade darin, diese Einstellung anderen kundzutun. Seine innere Haltung an-
deren mitzuteilen und an der inneren Einstellung anderer teilzunehmen, das
ist ein Wunsch, der irgendwo an der Wurzel aller menschlichen Gesellschaft liegt.
Ferner konzentriert sich diese mitteilbare Haltung hiufig auf Titigkeiten, die
ein bestimmtes sinnvolles Ziel haben. Der Wunsch nach Ausdruck der Persénlich-
keit verbindet sich irgendwie mit dem Wunsch, gemeinsam mit anderen Men-
schen an einer lohnenden Aufgabe zu arbeiten. Die Freiheit besteht darin, seinen
eigenen selbstgewihlten und angemessenen Beitrag zu der zielgerichteten Titig-
keit einer Gruppe leisten zu diirfen. Die Art dieses Beitrages selbst zu wihlen
und zu bestimmen, darin duflert sich die persénliche Initiative. Auf diese Weise
wird der Gruppe ein eigentiimlicher Zug aufgeprigt, den sie sonst nicht besifle.
Darin liegt zugleich die innere Befriedigung, die das Wagnis und der Einsatz der
Personlichkeit in der gesellschaftlichen Titigkeit gewihrt.

Wenn der einzelne nicht die Freiheit hat, die Art seiner Mitarbeit selbst zu be-
stimmen, dann ist er im Ausdruck seiner Personlichkeit gehemmt. Hat um-
gekehrt die Gruppe fiir den Einzelnen keinen hohen Wert, dann kann ihm nichts
daran liegen, an ihrer Titigkeit mitzuarbeiten. Es gehdrt daher zum Wesen
sozialer Befriedigung, dafl der Einzelne die fortdauernde Bedeutung seiner
Gruppe anerkennt und entsprechend handelt. Soziale Verantwortung ist eine
Voraussetzung fiir die Erfiillung der Personlichkeit. In dieser Verantwortung er-
fihrt der Einzelne, dafl er Glied eines grofleren und iiber seine Person hin-
ausgehenden Ganzen ist. Ist jedoch die betreffende Gruppe zu groff, so ist es
fir das Durchschnittsmitglied nicht leicht, einen bemerkbaren Einfluf auf
sie auszuiiben. Infolgedessen verbinden sich die Menschen meistens in ver-
hiltnismiflig kleinen Gruppen, die in der Grofle etwa einer zahlreichen Familie
entsprechen. Das gilt sogar fiir die Minner, die grofle Betriebe leiten. Ein Einzel-
ner, der auf eine grofle Menschenmenge direkt keinen Einflufl ausiiben kénnte,
kann ein aktives oder sogar fiihrendes Mitglied einer kleineren Gruppe inner-
halb dieser Menge sein. Diese kleinere Gruppe leistet dann wiederum ihren
spezifischen Beitrag zu der grofleren Ordnung. Auf diese Weise kann der Ein-
zelne auch in einem gréfleren Rahmen wirken und entgeht der Gefahr, in einer
undifferenzierten Masse unterzutauchen. Die Stufenordnung und das Ineinander-
greifen der verschiedenen Gruppen, von denen jede eine bestimmte Aufgabe und
einen bestimmten Beitrag tibernimmt, ergibt ein System, in dem der Einzelne zu
einem befriedigenden Ausdruck seiner Persdnlichkeit kommen kann, aber nur
insofern diese Gruppen in seinen Augen einen Wert haben. Das bedeutet nicht
unbedingt, dafl er jede besondere Gruppe auch im einzelnen gutheiflt, aber jede
Gruppe, in der er mitarbeitet, mufl doch ein Brennpunkt seines Interesses sein.

Das Bediirfnis, personliche Initiative in einer festen Gesellschaftsordnung gel-
tend zu machen, scheint allen Menschen gemeinsam zu sein. Das Ausmaf}, in dem
ein Individuum dabei der Fithrung durch feste soziale Gewohnheiten bedarf, ist
jedoch je nach der betreffenden Person sehr verschieden. Eine Situation, die
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Napoleon noch eine Chance bot, wiirde den meisten von uns als ein nicht zu be-
wiltigendes Chaos erscheinen. Die meisten Menschen verlangen von der Gemein-
schaft nicht nur die notwendige Ordnung und Festigkeit, um ihrer Initiative Raum
zu geben, sondern auch ganz konkrete Vorschlige fiir die Richtung, in der diese
Initiative sich bewegen soll. Ohne eine energische Fithrung findet ihre Initiative
keine Anleitung, keine gebahnten Wege und damit {iberhaupt keine Chance. Ohne
solche Hilfe wird es fiir den Durchschnittsbiirger zu schwierig, seiner Personlich-
keit Ausdruck zu verschaffen.

Zusammenfassend 148t sich folgendes sagen: Das Problem eines befriedigenden
Lebens fiir den Einzelnen ist weitgehend das Problem, ihm eine befriedigende
Gesellschaftsordnung zu schaffen und ihn tauglich zu machen, dafl er in dieser
leben kann. Persénliche Freiheit und gesellschaftliche Titigkeit, d. h. gemein-
schaftliches Handeln, sind keine Gegensitze. Beide sind vielmehr aufs engste mit-
einander verbunden.

IIT

Es ist die zentrale These dieses Buches, dafl die moderne Industriegesellschaft
in geradezu bedrohlichem Ausmafl des sozialen Zusammenhalts entbehrt und
daf bestimmte Kennzeichen der industriellen Titigkeit diesen Zustand noch
verschlimmern, wenn keine Schritte unternommen werden, um hier Abhilfe zu
schaffen. Aber schon die wenigen Beispiele sozialen Zusammenhalts und sozialer
Auflssung, die wir betrachtet haben, lassen uns beinahe iiberdeutlich erkennen,
dafl diese Begriffe eine Reihe sehr verschiedener Zustinde bezeichnen, und wir
miissen daher den Versuch machen, die Hauptmdglichkeiten, wie eine Gemein-
schaft den angemessenen sozialen Zusammenhalt verlieren kann, zu klassifizie-
ren. Wenn wir die Diagnose unserer Gesellschaft mit dem Bemerken stellen, sie
leide an sozialer Aufl8sung, so ist das ungefihr das gleiche, als ob ein Arzt von
seinem Patienten sagt, daff er an einer Krankheit leide.

Die Ausdriicke ,Gesellschaft®, ,,Gruppe®, ,,Gemeinschaft® usw. sind in sich
auflerordentlich unscharf. Sie alle bezeichnen eine Anzahl Menschen, die unter-
einander verbunden und gegeniiber anderen abgeschlossen sind. Wir kdnnen
uns eine Gesellschaft oder Gruppe als eine Schar von Menschen vorstellen, die
aus geographischen oder anderen Griinden ihre Existenz nicht erhalten oder eine
wichtige Aufgabe nicht in Angriff nehmen konnen, ohne stark auf gemeinsame
Betdtigung und gegenseitige Anteilnahme angewiesen zu sein. In vieler Be-
ziehung gehdren Mann und Frau zur selben Gemeinschaft bzw. Gruppe; in
anderer Hinsicht aber, z. B. was die Arbeit angeht, ist das hiufig nicht der
Fall. In einem gewissen Sinne gehren alle Angehdrigen einer bestimmten
Nation zu einer Gesellschaftsordnung, und doch ist dies in anderem Sinne auch
wiederum nicht der Fall. Man kann eine Gesellschaft oder Gruppe sinnvoll nur
betrachten, wenn man die Titigkeiten, die sie fordert und leitet, in Betracht
zieht. Diese sind jedoch nicht auf die nominellen Aufgaben einer Gruppe be-
schrinkt, wie wir schon im Fall der Gewerkschaften festgestellt haben. Die

204



meisten Dorfer und Stidte besitzen nominell keine irgendwie bestimmte Auf-
gabe, obwohl sie tatsichlich viele lebenswichtige soziale Prozesse fordern und
lenken.

Eine desintegrierte Gesellschaft oder Gruppe ist eine solche, in der die Mog-
lichkeiten eines befriedigenden Lebens fiir jedes Mitglied reduziert sind, weil es
an geeigneten gemeinsamen Titigkeiten fehlt. Dieser mangelnde soziale Zu-
sammenhalt kann verschiedene Formen annehmen, bedeutet aber so lange noch
keine soziale Erkrankung, als niemand darunter leidet. Wiirde man z. B. fest-
stellen, daf die Einwohner der Nikobaren im Bengalischen Meerbusen und die
Biirger von Paraguay nicht in gegenseitigem Einverstindnis handeln, dann wire
das wohl kaum als ein Zustand sozialer Aufldsung zu bezeichnen. Es gibt kei-
nen Grund fiir die Annahme, daf} diese weit auseinanderliegenden Gruppen eine
Gesellschaftsordnung bilden in dem Sinne, daf} das Leben einer dieser Gruppen
infolge mangelnder Zusammenarbeit mit der anderen Gruppe geschidigt wiirde.
Was das befriedigende Leben dieser beiden Gruppen angeht, so brauchte vom
Standpunkt der einen die andere wahrscheinlich {iberhaupt nicht zu existieren.

Wir kénnen die Ursachen fiir Zustinde sozialer Aufldsung in verschiedener
Weise klassifizieren. Die folgende vorliufige Einteilung dieser Bedingungen in drei
Haupttypen soll nur einen Versuch darstellen. Die Einteilung ist offensichtlich
ziemlich grob, ich finde sie jedoch fiir praktische Zwecke brauchbar:

1. Die Spaltung der gesellschaftlichen Aktivitit.
2. Isolierte Gruppen innerhalb einer Gesellschaft.
3. Mangelnder Anteil des Einzelnen am sozialen Leben.

Diese Formen sozialer Aufldsung sind natiirlich nicht streng getrennt vonein-
ander zu denken. Jede fithrt in einem bestimmten Grade auch wieder zu einer
Steigerung der beiden anderen und alle gehen unmerklich ineinander iiber.

1. Die Spaltung der gesellschaftlichen Aktivitét

Diese Form sozialer Auflosung ist in ihrem heutigen Ausmafl eine Folge der
fritheren Phasen der industriellen Revolution. Damals teilte sich die Gesellschaft
unter dem Einfluf der technischen Entwicklung in zwei unausgeglichene Teile.
Auf der einen Seite steht die wirtschaftliche Titigkeit der Gesellschaft. Diese
Titigkeit beruht unmittelbar auf der angewandten Wissenschaft und dem tech-
nischen Fortschritt. Sie entstand ohne jede Beriicksichtigung soziologischer Uber-
legungen und ist seither ausschlieflich im Hinblick auf ihren rationalen Zwedck
weiterentwickelt worden. Sie bietet daher nur wenige Moglichkeiten fiir ein un-
mittelbar befriedigendes soziales Leben. Die iibrigen allgemein verbreiteten gesell-
schaftlichen Tatigkeiten sind demgegeniiber am allerwenigsten von einer festen
logischen Absicht bestimmt. Sie haben gewdhnlich keinen ausgeprigten Zweck
oder konnen diesen doch nicht konsequent verwirklichen. Der Industriearbeiter
fiihrt sein Leben daher in zwei dicht voneinander abgeschlossenen Abteilungen.
Die eine Abteilung ist ausschlieflich auf einen bestimmten Zweck gerichtet,
aber sozial nicht befriedigend; die andere fiihrt nicht zu einer sinnvollen Leistung
und wird leicht mit zwedslosen pseudosozialen Vorgingen iiberlastet. Gerade
diese letztere Entwicklung ist natiirlich ein falsch verstandener Ersatz, mit dem
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man die soziale Ode der wirtschaftlichen Titigkeit iiberkompensiert. Ein be-
zeichnendes Merkmal jeder industriellen Gesellschaft ist der Nachdrudk, der auf
die zweckfreie Titigkeit auflerhalb der Arbeitszeit gelegt wird. Dieses Abwech-
seln streng getrennter Zeiten von fast ausschlieflich zwedkgebundener und dann
vollig zweckfreier Titigkeit befriedigt den Menschen etwa ebenso, wie wenn er
nacheinander im Wechsel Mahlzeiten von trockenem Brot und von Stiicken Butter
einnehmen wiirde. Keine der beiden Betitigungsformen stellt ein wirkliches
soziales Leben dar, und im Ergebnis werden die Mbglichkeiten einer wirklichen
sozialen Aktivitit, die zugleich zwedsgerichtet und unmittelbar befriedigend wire,
entscheidend eingeschrinkt.

Die Wirkungen dieser Aufspaltung des sozialen Lebens sind von uns im ein-
zelnen untersucht worden. Es ist nicht nur so, dafl zwei allgemein verbreitete
Formen sozialer Aktivitit sich nebeneinander entwickeln, wobei die eine Form
beziehungslos und ohne Bindung neben der anderen stiinde; das wire an sich
schon schlimm genug. Aber jeder der beiden Formen fehlt fiir ihr dauerhaftes
Bestehen ein Merkmal, das gerade im Uberflufl bei der anderen vorhanden ist.
Wir haben auf das mangelnde Interesse des Industriearbeiters an den Aufgaben
und dem Erfolg seiner angeblichen Fiihrer hingewiesen und ebenso auf die Lust-
losigkeit und mangelnde Vitalitit der Gemeinschaft auflerhalb der Industrie-
betriebe. Beide Hilften des sozialen Lebens sind, so sahen wir, aufeinander an-
gewiesen, um gemeinsam der vollen Tatkraft der einzelnen Menschen Raum ge-
wihren zu kdnnen.

2. Isolierte Gruppen innerbalb einer Gesellschaft

Diese Form sozialer Aufldsung ist so alt wie die Gesellschaft selbst. Isolierte
Gruppen sind aus Griinden der Rasse oder des territorialen Herkommens, der so-
zialen Klasse oder der Religion, oder infolge miteinander nicht zu vereinbarender
Interessen dieser oder jener Art entstanden. Die Entwicklung dieses Zustandes
hat sich jedoch seit der Entstehung des Fabriksystems und mit der Verflechtung
und Ausdehnung der modernen Wirtschaft erheblich gesteigert. Die feudale
Gesellschaftsordnung in der Zeit vor der industriellen Revolution in Europa
lief vom Standpunkt der drmeren Teile der Bevélkerung viel zu wiinschen
iibrig. Nichtsdestoweniger beruhte aber ihre Stabilitdt iiber Jahrhunderte auf
einem groflen Vorzug. Sie schlofl alle Klassen der Gesellschaft von oben bis un-
ten zusammen. Was immer wir von dem Anteil der einzelnen Stinde am Ertrag
der gesellschaftlichen Titigkeit denken mdgen, so ist doch jedenfalls richtig, daft
das Verhalten jeder Klasse durch Anteilnahme und Sorge fiir die iibrigen Klassen
gekennzeichnet war. Insbesondere erkannte der Gutsherr bestimmte Verpflich-
tungen gegeniiber den von ihm abhingigen Arbeitern an. Er organisierte das
gesellschaftliche Leben des Dorfes, er sorgte fiir die weltlichen Bediirfnisse, er unter-
stiitzte die Kirche, er fungierte mit seiner Familie unter anderem als eine Art
Unterstlitzungsamt fiir die Arbeitslosen und als Wohltitigkeitsorganisation.
Die Arbeiter lebten wahrscheinlich nicht besonders bequem oder iippig, aber das
wenige, was sie hatten, hatten sie doch fiir ihr ganzes Leben, und sie waren mit
ihren Verpflichtungen innerhalb dieses Systems einverstanden. Die Lage der
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Arbeitnehmer und ihr leibliches Wohl verbesserten sich, jedenfalls unmittelbar,
kaum wesentlich durch die Entstehung des Fabrikwesens in Europa. Der Besitzer
der Produktionsmittel trat nun als Arbeitgeber an die Stelle des Gutsherrn, und er
erkannte keinerlei soziale Verpflichtungen gegeniiber seinen Arbeitern an. Infolge-
dessen wurden die Arbeitnehmer zu einer Gruppe, die sich vom Hauptstrom des
Lebens der Nation trennte. In geringerem Grade besteht diese Trennung zwi-
schen der Arbeiterklasse und den iibrigen Klassen der industriellen Gesellschaft bis
auf den heutigen Tag fort.

In Amerika zeigte die Industrie, wie wir gesehen haben, anfinglich nicht diese
weite soziale Kluft zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer. In jiingerer Zeit
haben jedoch rassische Unterschiede die Trennung zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer in einigen amerikanischen Stidten und in bestimmten Industrie-
zweigen wieder stirker akzentuiert, und in mancher Hinsicht sind beide Gruppen
heute weiter voneinander entfernt als in einigen europiischen Lindern.

Eine andere Form abgesonderter Gruppen innerhalb einer Gesellschaft ent-
steht durch die Ausdehnung und allgemeine Verbreitung neuzeitlicher Wirt-
schaftsmethoden. Dadurch sind Gemeinschaften in eine Gesellschaftsordnung
in dem oben definierten Sinne hineingezogen worden, die frither selbstindige
Gruppen gewesen sind. Diese Gemeinschaften kdnnen nun nicht mehr ohne
Riicksichtnahme auf das Wohlergehen anderer Gruppen handeln, es sei denn,
daf eine allgemeine Verarmung die Folge wire. Solche Gemeinschaften werden
durch die konsequente Entwicklung des modernen Handels in eine Gesellschafts-
ordnung gezwungen, sie sind aber nicht unbedingt durch Bande gemeinsamer
Sitten und Einstellungen, die auf wiederkehrenden unmittelbaren Beziehungen
beruhen, mit dieser verbunden. Sie haben kein ‘Gefiihl fiir die Gemeinsamkeit
und Verwandtschaft, die aus gemeinsamen wirtschaftlichen Aufgaben hervor-
geht. Im Ergebnis fiihrt das zu einer bloff duflerlichen Organisation, die eine Reihe
von Gruppen umfafit, welche nur in sekundiren Beziehungen zueinander ver-
bleiben, und von denen nun jede versucht, die Zentralgewalt in einem ihren
speziellen Interessen giinstigen Sinne zu beeinflussen. In Amerika beobachten
wir dieses Phinomen in der Entstehung der politischen Interessentengruppen,
der sog. pressure groups. Eine Interessentengruppe ist eine geschlossene Gruppe
mit einer bestimmten Einstellung, die ein regionales oder wirtschaftliches Interesse
vertritt und sich bildet, um die Regierungsgewalt in einem ihr giinstigen Sinne zu
beeinflussen, ohne dabei die Bediirfnisse der Gesellschaft in ihrer Gesamtheit an-
gemessen zu beriicksichtigen. In den Vereinigten Staaten unterscheiden sich solche
Gruppen zuweilen nach der regionalen Gliederung, zuweilen auf Grund bestimm-
ter gemeinsamer Interessen, zuweilen auch nach rassischen oder volkischen Ge-
sichtspunkten. Natiirlich iiberschneiden sich diese Gruppierungen hiufig, wenn auch
keineswegs immer, und dann verstirkt eine Gruppe die andere.

3. Mangelnder Anteil des Einzelnen am sozialen Leben

Diese Form sozialer Aufldsung braucht nicht unbedingt mit der Spaltung
der gesellschaftlichen Titigkeit oder der Kluft zwischen einzelnen Gruppen zu-
sammenzufallen. Sie besteht darin, dafl der Einzelne nicht geniigend fiir ihn
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wichtige und interessante Verbindungen zu anderen Menschen erlebt. Der Wert
seines Lebens verringert sich fiir jeden Einzelnen, weil er zu wenig sinnvolle
gesellschaftliche Betitigung findet.

Untersuchungen in industriellen Zentren, wie die Untersuchungen iiber Chikago,
die von R. E. Park, E. W. Burgess, L. Wirth und anderen durchgefiihrt worden
sind, weisen besonders auf die grofie Zahl von Minnern und Frauen aller Alters-
stufen hin, die ohne Verbindung zu ihren Familien oder Angehdrigen leben
und nicht in der Lage sind, in andere wesentliche menschliche Beziehungen ein-
zutreten. Diese Personen zeigen leicht Symptome des Personlichkeitsverfalls
und werden auflerdem leicht in unerwiinschte Titigkeiten hineingezogen. Das
sind natiirlich extreme Fille. Wenn wir jedoch die besonderen Gesichtspunkte
dieser Untersuchungen entsprechend veranschlagen, so scheint es doch klar, daf§
die Zahl der wirklich ungliicklichen und vereinsamten Menschen ganz ent-
schieden wichst. Unsere Gesellschaft umfaflt eine grofle Gruppe von Minnern
und Frauen, deren Wiinsche, deren Ehrgeiz und deren Einstellung im sozialen
Leben keinen angemessenen Ausdruck finden kdnnen.

Aus zwei Griinden diirfen wir die Antwort auf diese Situation nicht von der
Psychoanalyse erwarten. Wenn eine Gesellschaftsordnung mehr und mehr zer-
fillt, dann wiirde schlieflich die Nachfrage nach dem Psychoanalytiker iiber
jedes verniinftige Mafl hinausgehen. Das ist jedoch die geringere Schwierigkeit.
Die Aufgabe eines solchen Psychoanalytikers besteht darin, eine verfallende
Personlichkeit wieder zu festigen. Wonach soll er sich, so miissen wir aber fragen,
dabei richten? Ein Individuum ist ja keine in sich selbst abgeschlossene, auf sich
selbst gestellte Einheit. Die Teile einer beschidigten Dampfmaschine kann man
wieder richtig zusammensetzen. Wir kénnen uns eine richtig aufgebaute Dampf-
maschine auf einer verlassenen Insel vorstellen, selbst wenn kein Brennstoff und
keine Betriebsingenieure dabei sind. Aber die menschliche Persénlichkeit ist
keine mechanische Verbindung von Teilen, die man nur im Inneren aneinander
anpassen miifite. Ein sich selbst geniigendes menschliches Wesen ist ein Wider-
spruch in sich. Lebendig zu sein bedeutet, sich titig an seine Umgebung anzu-
passen, und ebenso umgekehrt diese Umgebung an das Ich zu gewdhnen. Ein
wesentlicher Teil der Umgebung eines Menschen ist aber seine Mitwelt, seine Ge-
meinschaft oder Gruppe. Eine abnorme Personlichkeit ist gerade der Mensch,
dessen Beziehungen zu seiner Mitwelt ernstlich gestdrt sind und unvollstindig
bleiben. In einer sich aufldsenden Gesellschaft verbreitet sich aber gerade ein solcher
Zustand mit zunehmender Wahrscheinlichkeit. Denn ihrer Definition nach ist ja
eine sich auflésende Gesellschaft eine Ordnung, in der die Menschen nicht ge-
niigend Gelegenheit fiir angemessene menschliche Beziechungen mit befriedigenden
und sinnvollen Erfahrungen finden kdnnen. Das ist aber wohl kaum eine Gesell-
schaftsordnung, an die man eine abnorme Personlichkeit anpassen kdnnte.

Ein Mangel an sozialer Betitigung ist durchaus nicht nur ein Kennzeichen
unseres Zeitalters. Aber infolge der schnellen Verinderungen der technischen
Prozesse und in ihrer Folge der sozialen Zusammenhinge hat diese Verarmung
eine besondere Steigerung erfahren. Die Menschen kénnen nur auf der Grund-
lage ihnen vertrauter Gewohnheiten und Sitten zusammenkommen, die jeden

208



bei der Ausfithrung seines ihm gemiflen Anteils an der gemeinsamen Aktivi-
tit leiten. Das schnelle Tempo, in dem die Gesellschaft sich an verinderte Be-
dingungen anzupassen hatte, hat die Zahl und den Wert dieser festen Gewohn-
heiten und Sitten so verringert, daf fiir die soziale Ordnung nur eine ungenii-
gende Grundlage zuriickgeblieben ist. In Kapitel 11 stellten wir fest, daff die
Industriearbeiter in Europa im 19. Jahrhundert unter anderem in diesem Sinne
keinen Anteil am sozialen Leben hatten. Sie waren aus der sozialen Ordnung der
Gesellschaft ausgeschlossen. Wir sahen dort auch, dafl die Gewerkschaften eine Ant-
wort auf diese Situation darstellten. Die Gewerkschaften waren Organisationen,
die von den Arbeitern selbst herausgebildet wurden, um ihre gesellschaftlichen,
und als Teil derselben ihre wirtschaftlichen Bediirfnisse zu befriedigen.

v

Es ist sehr schwierig, sich das Ausmafl vorzustellen, in dem sich der soziale
Verfall in der Bilanz des Volkseinkommens und in den Bilanzen einzelner Unter-
nehmen spiegelt. Im Augenblick werden wir von dem Gespenst der gewerblichen
Arbeitslosigkeit verfolgt. Das ist eine ziemlich verschwommene Bezeichnung, und
es besteht die Gefahr, daff man diesen Begriff auch noch iiberanstrengt. Tatsich-
lich ist eine beunruhigend grofle Zahl von Industriearbeitern ohne Beschifti-
gung, und zwar teilweise infolge von technischen Verinderungen. Niemand weifi,
wie in dieser Lage Abhilfe geschaffen werden kann. Eine besonders térichte
Erklirung, die ernstlich vorgebracht worden ist, behauptet, daf8 die Produktions-
kapazitit der Industrie den menschlichen Bedarf fiir Industriefabrikate iiber-
schritten habe. Diese Hypothese hat niemals sehr viel Anklang gefunden. Es ist
zu deutlich, dafl sie mit den einfachsten Gegebenheiten unserer Situation nicht iiber-
einstimmt. Aber eine diesem Glauben verwandte Auffassung liegt dem weit-
verbreiteten Zweifel zugrunde, ob unsere Gesellschaft jemals wieder in der
Lage sein wird, der groflen Menge ihrer Biirger industrielle Vollbeschiftigung zu
bieten. Wir horen sehr viel Gerede von einer Wirtschaft des Uberflusses und von
der Notwendigkeit, die Massen zur Mufle zu erziehen. Wie viele von uns, selbst
in den wohlhabendsten Nationen, haben aber wirklich das Gefiihl, im Uberflufl
zu leben? Wie viele von uns sind mit anderen Worten in der Lage, sich alle
Waren und Dienstleistungen, die sie sich wiinschen, zu kaufen? Ich spreche hier
nicht von verschwommenen Phantasien, die sich eine véllig von unserer tatsich-
lichen Situation abweichende finanzielle Position ertriumen. Solche Triume stellen
nicht immer wirkliche Bediirfnisse dar. Aber wie viele von uns wiinschen sich nicht
im Rahmen ihrer gewohnten Lebensweise eine, wenn auch bescheidene, Steigerung
ihrer Kaufkraft? Wenn etwas sicher ist, dann ist es die Tatsache, dafl heute keine
einzige grofle Gemeinschaft unter einem Uberfluff an materiellen Giitern leidet.
Fragen wir doch den einfachen Mann auf der Strafle, wie gut eine solche Hypo-
these zu seiner unmittelbaren Erfahrung pafit.

Eine plausiblere Erklirung besagt, daff unsere Produktion unausgeglichen ist.
Es wird zugegeben, dafl wir uns keineswegs einer Uberproduktion im ganzen

209



gegeniibersehen, es wird aber behauptet, dafl die Anteile der einzelnen Giiter
an der Gesamtproduktion sich nicht im richtigen Gleichgewicht befinden. Bei
einigen Fabrikaten liegt tatsichlich eine Uberproduktion vor. Die Industrie
als ganze bedarf, das ist klar, des richtigen Ausgleichs zwischen ihren einzelnen
Zweigen. Die Theorie, daff dieser Ausgleich nicht erreicht werden konnte, ist
sicher sehr bestechend und enthilt auch ein gut Teil Wahrheit. Aber auch hier sind
die Beweise nicht eindeutig. Insofern man unter einer unausgeglichenen Produk-
tion lediglich versteht, dafl die Industrie ihrer Aufgabe, fiir die Titigkeit aller
arbeitsfihigen Krifte zu sorgen, nicht gerecht wird, so ist das sicherlich richtig, aber
es deutet doch nur auf unser urspriingliches Problem zuriick. Es ist in der Tat sehr
zweifelhaft, ob wirklich viele Waren im Uberschufl iiber die tatsichlichen
Wiinsche der Verbraucher hinaus produziert werden, oder ob das der Fall sein
wiirde, wenn die Produktionskapazititen einer Nation voll ausgenutzt wiren.
Zweifellos kdnnte man Beispiele fiir eine solche einseitige Uberkapazitit beibrin-
gen, aber es wiren doch wohl nur einige wenige. Tatsache bleibt, dafl das wirt-
schaftliche Wohlergehen einer Gemeinschaft letzten Endes von dem Ausmaf ihrer
Initiative, ihres Unternehmungsgeistes und ihrer organisatorischen Fihigkeiten
abhingt.

Nach den napoleonischen Kriegen litt England ebenso wie das iibrige Europa
unter einer schweren wirtschaftlichen Depression. Arbeitslosigkeit war weit ver-
breitet, die Lohne waren sehr niedrig, und Kapital war iiberhaupt nicht vor-
handen. Trotz der Entwicklung, die der Maschinenbau im Vergleich zu der Zeit
der vorhergehenden Generation genommen hatte, waren die allgemeinen wirt-
schaftlichen Bedingungen in England erbirmlich. In dieser Lage wurde die Eisen-
bahn zu einer technischen M&glichkeit, die man praktisch verwirklichen konnte.
Die Eisenbahn wurde bald der Gegenstand des Enthusiasmus einer ganzen Nation.
Eisenbahnen waren ganz groff im Kommen. Die Menschen triumten damals von
Eisenbahnen, ebenso wie sie spiter von Automobilen triumten. Jeder Mensch be-
schiftigte sich mit Eisenbahnen. Bekanntlich begann sogar Herbert Spencer sein
Leben als Eisenbahningenieur. Das Ergebnis dieser Bewegung war, daff England
in den 40er Jahren des 19. Jahrhunderts nicht nur das Heimatland mit Eisenbahnen
iiberzog, sondern auch gleichartige Unternehmen in ganz Europa, und in be-
stimmtem Ausmafl auch in Amerika, finanzierte. Diese Titigkeit auf dem Gebiet
der Eisenbahnen fiihrte zu einer Epoche wachsenden Wohlstandes in England,
von der man sagen kann, dafl sie bis 1914 gedauert hat. Das auffilligste Kenn-
zeichen beim Bau von Eisenbahnlinien besteht darin, daff das hergegebene Kapi-
tal nicht wieder hereinkommt, bevor die betreffende Linie nicht eine betricht-
liche Anzahl von Jahren betrieben worden ist. Auf den ersten Blick betrachtet,
war ein verarmtes Land nicht in der Lage, sich den Luxus der Finanzierung von
Tausenden von Meilen von Eisenbahnlinien zu leisten. Und doch war es gerade
diese, von der Bilanz her gesehen groffe Belastung der Finanzkraft einer Nation,
die unmittelbar das Anwachsen des Wohlstandes forderte. Eine belebende Idee
hatte die Titigkeit der Nation in einen praktischen Kanal geleitet. Ein einleuch-
tendes Ziel hatte sich aufgetan, in dessen Dienst sich die Industrie stellen konnte
und zu dessen Erfiillung sie sich ordnete und zusammenschlof. Die Nation, die
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unter mangelnder Ordnung und ungeniigender Beschiftigung gelitten hatte, wurde
energisch und aktiv und konzentrierte ihr Interesse auf ein ihren Kriften ent-
sprechendes wirtschaftliches Wagnis.

Das wesentliche Merkmal einer befriedigenden Existenz besteht darin, gemein-
sam mit anderen an einer sinnvollen wirtschaftlichen Aufgabe titig zu sein.
Eine notwendige Voraussetzung liegt darin, dafl Initiative und Organisation
den erforderlichen menschlichen und materiellen Hilfsquellen entsprechen miis-
sen. Arbeitslosigkeit ist in Wahrheit ein unausgeglichener Zustand; denn Unter-
nehmungsgeist und Fiihrung bleiben in diesem Falle hinter den vorhandenen
menschlichen Hilfskriften zuriick.

Nach den napoleonischen Kriegen war die Ostkiiste Amerikas von einer durch
die technische Entwicklung bedingten Arbeitslosigkeit bedroht, die jedoch nicht
lange anhielt. Wihrend der napoleonischen Kriege hatte man den Wohlstand
des Kiistengebietes im wesentlichen auf dem Uberseehandel aufgebaut. Der Uber-
seehandel bliihte, weil hier die fiir Amerika giinstige Situation in Europa mit dem
Wagemut und der Geschicklichkeit der Kaufherren Neuenglands sowie mit der
damals unerreichten Kunst der Schiffbauer in den Hifen lings der Neuengland-
kiiste zusammentraf. Die amerikanischen Schnellsegler fuhren schneller als die
Schiffe aller anderen Linder, und ihre Besitzer wurden wohlhabend, indem sie neue
Handelswege erdffneten und sich auf denen einrichteten, die vorher von den jetzt
kriegfiihrenden europiischen Nationen ausgenutzt worden waren. Die Situation
inderte sich jedoch mit dem Ausgang der napoleonischen Kriege und mit der Ent-
widklung der Dampfschiffe, die besser in Europa gebaut wurden. Man hat zu-
weilen behauptet, dafl das Kapital, das mit den Schnellseglern gewonnen
wurde, dann in anderen Industrien, z. B. in den Eisenbahnen und in der Baum-
wollindustrie, angelegt wurde. Aber das ist so wohl kaum richtig. Zweifellos
war in dem Handel mit Schnellseglern viel Kapital investiert. Aber dieses
Kapital wurde in die sichtbare Form von Schiffen und Werften um-
gesetzt. Es ist keineswegs klar, wie abgetakelte Schiffsriimpfe, die niemand
haben wollte, und unbrauchbare Werften verkauft oder sonst in andere Giiter
hitten verwandelt werden konnen. Auflerdem hatte Neuengland auch keine gro-
fen Vermégen in anderen Teilen des Landes investiert. Tatsache ist vielmehr,
daf die wirtschaftlichen Fithrer Neuenglands und seines Handels geniigend
Prestige und Unternehmungsgeist hatten, um neue Projekte in Angriff zu
nehmen. Den menschlichen Hilfskriften, die zur Verfiigung standen, entsprach
auf ihrer Seite eine angemessene Fiithrung. Wir sehen also, dafl Arbeitslosigkeit
weitgehend geradezu ein Mafistab fiir die grofiere oder geringere Unzulidnglichkeit
einer sozialen Ordnung ist. Einer solchen Ordnung fehlt die notwendige Initiative,
um das notwendige Mafl einer brauchbaren Zusammenarbeit zu erhalten, das fiir
eine Vollbeschiftigung erforderlich ist.

Eine andere Form, in der Individuen und Gruppen fiir einen unzulinglichen
sozialen Zusammenhalt biifflen miissen, ist die mangelnde gegenseitige Ab-
stimmung zwischen verschiedenen Interessen. Wir haben dieses Problem be-
reits besprochen. Die Arbeitgeber und die Arbeitnehmer, so fanden wir, ver-
fahren ohne jede gebithrende Riicksichtnahme aufeinander, und das Resultat

211



besteht darin, dafl eine angemessene Zusammenarbeit beider Seiten in ihren
gemeinsamen Aufgaben nicht erreicht wird. Dasselbe gilt auch fiir das Verhiltnis
von Industrie und Gesellschaft, gleichgiiltig, ob wir die Offentlichkeit als Leute,
die ihr Kapital investieren, als Verbraucher oder als Mitbewohner bestimmter
territorialer Bezirke betrachten. Die mangelnde gegenseitige Riicksichtnahme
zwischen Klassen und Interessen in einer Gesellschaft fiihre unter anderem auch
zu einer Erhdhung des Risikos der Titigkeit jeder einzelnen Gruppe, da sie
diese um die Unterstiitzung der Offentlichkeit bringt. Einrichtungen, von denen
man allgemein glaubt, daf} sie ein unumginglich notwendiger Teil des Lebens der
Gemeinschaft sind, 1ift man nicht zusammenbrechen. Umgekehrt bleiben solche
Einrichtungen nicht lange erhalten, die einmal das Vertrauen der Gemeinschaft
verloren haben.

Es wird heute allgemein dariiber geklagt, daff der Unternehmungsgeist nach-
liflt. Aber ein kurzer Blick auf die technischen Fortschritte in der modernen
Industrie muf} diese Vorstellung zerstdren. Vielleicht wird der Unternehmungs-
geist nicht richtig gelenkt, weil man seine Aufgabe in zu enger Begrenzung
versteht, aber sicherlich ist er doch vorhanden. Wir kommen damit auf unsere
zentrale These zuriick, daf} die Fithrung von einem ausreichenden Verstindnis
aller Faktoren, die fiir eine befriedigende Existenz der Menschen von Bedeu-
tung sind, bestimmt sein muf}, und daf} die Gesellschaft den notwendigen Zu-
sammenhalt bewahren muff, damit eine solche Fithrung {iberhaupt moglich wird.

v

Der Zusammenhalt der Gesellschaft beruht weitgehend auf zwei Erscheinun-
gen. Einmal ist es die Gewohnheit, gemeinsam in selbstverstindlich gewordenen
Formen zu handeln. Zum andern sind es die allmihlich entstehenden Gefiihle fiir
den hohen Wert fester Verhaltensformen, die die Menschen dazu bringen, einer Ver-
inderung in ihren Gewohnheiten Widerstand entgegenzusetzen. Diese Gefiihle
finden in der Form bestimmter Verhaltensmafiregeln und in der gesellschaft-
lichen Moral einen allgemeineren Ausdruck. Eine geordnete Titigkeit der Ge-
sellschaft ist nur dann mdglich, wenn die Aufgabe jedes Einzelnen in einem be-
stimmten Sinne erwartet und selbstverstindlich wird und wenn das Verhalten
und die Absichten aller in etwa aufeinander abgestimmt sind. Es ist daher fiir
den sozialen Zusammenhalt entscheidend, dafl sich feste Gewohnheiten be-
wahren oder vielmehr sich allmihlich entwickeln. Wir miissen uns aber dabei
dariiber klar werden, was dasjenige ist, was so sorgfiltig geschiitzt werden soll.

Kein Ereignis im Leben kehrt genau in derselben Form wieder. Die Menschen
besitzen eine bemerkenswerte Fihigkeit, eine Situation im Hinblick auf eine
andere, etwas von dieser abweichende Situation zu verstehen. Das Leben einer
Familie z. B. bleibt fiir ihr Selbstverstindnis im wesentlichen unverindert, wenn
sie in eine neue Wohnung zieht. Tatsichlich verindert sich zwar beinahe jede tdg-
liche Verrichtung ein wenig, aber die Struktur des Lebens bleibt dieselbe wie
zuvor. Diese vertraute Struktur, diese selbstverstindliche Lebensweise ermog-
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licht es den Menschen, Verinderungen bis zu einem gewissen Grade hinzuneh-
men, ohne dafl ein Zusammenbruch ihrer normalen Verhaltensweisen und Ge-
fithle eintritt. Diese Fihigkeit, eine Reihe dhnlicher Situationen in einem Be-
griff allgemein zu erfassen, gehdrt zum Wesen des Verstehens. Meistens sind
jedoch solche Begriffe nicht bewufit und sind nach Gruppen oder Gemeinschaften
verschieden. Im ganzen erfassen anscheinend stationire Gesellschaften ihre Titig-
keit in weniger geschmeidigen und weniger allgemeinen Begriffen als Gesell-
schaften, die an sich schnell verindernde Bedingungen gewdhnt sind. Wenn
das tatsichlich so ist, ist es von grofler Bedeutung. Denn die Fihigkeit, sich ver-
inderten Bedingungen ohne Bruch anzupassen, beruht zum Teil auf dem Ver-
stindnis dieser neuen Bedingungen und ihrer Einfiigung in die vertraute Lebens-
form, auf die sich der Einzelne emotional bereits eingestellt hat und in der er
einen unmittelbar praktischen Sinn fiir die ihm gemifie Titigkeit besitzt.
Untersuchen wir eine als selbstverstindlich empfundene Lebensform an einem
konkreten Fall in der Industrie. Beachten wir dabei, wie diese Lebensform den
Ubergang von einer relativ einfachen technischen Stufe zu einer héheren ermog-
lichte. Ich habe selbst ein interessantes Beispiel dieser Art kurz vor dem ersten
Weltkrieg in einem grofleren Industriebetrieb in England erlebt. Die Arbeits-
gruppe, in der ich zeitweilig als Lehrling beschiftigt war, bestand aus gelernten
Facharbeitern, deren Ausbildung noch auf manuelle Geschicklichkeit abgestellt
gewesen war. Diese Minner waren vielleicht nicht mit den neuesten Typen
automatischer Werkzeugmaschinen vertraut, aber sie waren sehr stolz auf ihre
personliche Geschicklichkeit in der Handhabung der traditionellen Werkzeuge
ihres Berufes. Unter anderem war jeder dieser Facharbeiter damals noch ein Meister
im Gebrauch von Hammer und Meiflel. Gab man einem der Arbeiter eine Flufi-
stahlplatte von etwa einem Fuf} im Quadrat und ein oder zwei Zoll Dicke, dann
bearbeitete er die Oberfliche der Platte in einigen Stunden so, daf sie, nur etwa
ein achtel Zoll diinner geworden, in bezug auf Glitte und Ebenmafl beinahe aus
einer modernen Werkzeugmaschine hitte kommen konnen. Das hochste Lob, das
unter diesen Minnern galt, war, von jemandem zu sagen, daf} er etwas von Ham-
mer und Meiflel verstehe. Neulinge erhielten eine solche Stahlplatte und mufiten
deren Oberfliche bearbeiten, wobei die Mitglieder der Arbeitsgruppe den Neuen
genau beobachteten. Diese Aufgabe hatte keinen wirtschaftlichen Zweck mehr, die
Platte war gar nicht zum Gebrauch bestimmt, und das wufite auch der Neuling.
Der ganze Vorgang war nur ein Test fiir seine Fertigkeit und wurde als solcher
von allen anerkannt. Wenn ein Arbeiter diese Arbeit nicht zufriedenstellend aus-
fiihren konnte, hatte er sein Ansehen in der Gruppe wohl endgiiltig verloren.
Einmal wurde ein junger Waliser eingestellt und unserer Gruppe zugeteilt.
Die Gruppe konnte den Mann von secinem Aufleren her, das sicher gegen ihn
sprach, nicht leiden, und es zeigte sich auch, daf} er ein unangenehmer Kumpan
war. Man gab ihm jedoch seine Stahlplatte, und er machte sich an die Arbeit,
wobei die anderen Arbeiter zusahen. Der Waliser leistete eine an Geschwindigkeit
wie an Qualitit hervorragende Arbeit. Der Ton der Bemerkungen der Gruppe
inderte sich allmihlich, als er so weiterarbeitete. Schlieflich sagte der
Meister, indem er das Gefithl der ganzen Gruppe aussprach: ,Alle Achtung, du
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verstehst aber etwas von Hammer und Meiflel.“ Von diesem Augenblick an
war der Waliser ein anerkannter Kollege. Wenn seine offenkundigen Fehler
einmal zu einer Kritik fithrten, dann schloff diese Kritik doch immer mit einer
Bemerkung in der Richtung, daff der Kerl jedenfalls aber etwas von Hammer
und Meiflel verstehe.

Wir miissen uns fragen, was es eigentlich fiir diese Gruppe von Arbeitern
bedeutete, als neues Mitglied einen Mann zu haben, der etwas von Hammer
und Meiflel verstand. Zunichst einmal zeigte der neue Arbeiter damit eine be-
sondere Geschicklichkeit, die vielleicht von der Gruppe verlangt werden
wiirde, wenn das auch tatsichlich niemals der Fall war. Denn selbst damals
war es selten, daff man zu einer solchen primitiven Technik zuriidkkehrte, und
der betreffende Betrieb war sehr fortschrittlich und mit modernen Werkzeug-
maschinen ausgeriistet. Hammer und Meiflel waren fiir diese Minner etwa eben-
so brauchbar wie das Schwert fiir einen Infanterieoffizier. Die meisten dieser
Arbeiter hatten fiinfzehn oder zwanzig Jahre friiher in kleineren und konser-
vativen Maschinenbaubetrieben gelernt, wo der Umgang mit Hammer und
Meiflel noch entscheidend war. Hinzu kommt, dafl dies eine der einfachsten und
zugleich doch schwierigsten Fertigkeiten in der manuellen Bearbeitung von
Werkstiicken ist, die man nur in jahrelanger geduldiger Praxis erwirbt. In die-
sen Jahren bildet sich bei dem Arbeiter eine beinahe religids gefirbte Verehrung
fiir den beherrschten und feinfiihligen Schlag heraus, mit dem man diese Arbeit
ausfithren muf}, um zum Erfolg zu kommen. Wenn der Arbeiter weiff, dafl er
diese Kunst, die soviel Umsicht erfordert, beherrscht, gibt ihm das ein Gefiihl
grofler Befriedigung.

Etwas von Hammer und Meiflel zu verstehen, bedeutete also, Jahre im Er-
lernen eines bestimmten Berufes verbracht zu haben, bedeutete, die entsprechende
Berufsanschauung erworben zu haben, bedeutete, als Arbeiter mit Befriedigung
und Stolz auf diese Lebensform erfiillt zu sein. Schlieflich galt es auch als Zeichen
fiir eine Geschicklichkeit, wie sie von allen diesen Minnern mit der gleichen gefiihls-
mifligen und geistigen Einstellung geschitzt wurde. Etwas von Hammer und Meifiel
zu verstehen, war das Symbol einer bestimmten Wesensart. Als der Waliser
zeigte, dafl er etwas von Hammer und Meiflel verstand, trat er sofort in eine
engere Beziehung zu der Gruppe dieser Arbeiter. Es war, als hitte er viele Jahre
mit ihnen zusammen gearbeitet und als hitten sich zwischen ihm und ihnen
die Beziehungen und Gefiihle wie zwischen zuverlissigen Kollegen gebildet. Eine
gemeinsame Lebensordnung erfiillt also die Funktion, zwei Mitglieder einer Gruppe
in eine ihnen vertraute Verbindung zu setzen, selbst wenn sie sich vorher vollig
fremd gewesen sind. Die zugehorige Einstellung und die gemeinsame Verstindigung
bilden sich sehr schnell, und eine wirkungsvolle Zusammenarbeit ist beinahe sofort
gegeben.

Die Gruppe, von der ich spreche, hatte nicht nur keine Verwendung mehr fiir
Hammer und Meiflel, sie hatte tatsichlich iiberhaupt keine Gelegenheit zum
Gebrauch irgendwelcher Werkzeuge. Die Minner waren in der Werkstatt-
priifung mittlerer und grofler Kraftanlagen beschiftigt, die von dem in Rede
stehenden Betrieb gebaut wurden. Was sie bendtigten, waren bestimmte Kenntnisse

214



in der Theorie des Maschinenbaues und die Fihigkeit, einfache algebraische und
trigonometrische Formeln zu verwenden. Nach meinem Wissen benutzten diese
Minner viele Abende und zum Teil sogar ihr Wochenende dazu, sich diese
theoretischen Kenntnisse mit Hilfe entsprechender Lehrbiicher anzueignen.

Zweifellos stand die Gruppe in ihrer Intelligenz wie in ithrem Streben iiber
dem Durchschnitt. Diese Minner waren entschlossen, nicht hinter dem Fortschritt
der technischen Entwicklung zuriickzubleiben. Sie hatten sich einzeln darum be-
worben, in dieser speziellen Abteilung zu arbeiten, weil sie hier eine Einsicht
in die mehr theoretischen Aspekte ihres Berufes zu gewinnen hofften. Die
Minner arbeiteten sehr gut zusammen und verbrachten auch einen Teil ihrer
Freizeit gemeinsam. Zuweilen besuchten sie das Theater des Ortes, zuweilen
machten sie Wanderungen auf das Land. Sie waren sehr freundlich gegeniiber
Neulingen und luden mich mehrfach in ihre Wohnungen oder auf ihre Zimmer
ein. Sie machten den Eindruc gliicklicher und gereifter Persdnlichkeiten,
die geniigend Vertrauen auf ihre Fihigkeiten hatten, um sich das Leben nach
ihren Wiinschen zu gestalten. Es handelte sich um eine Gruppe von Facharbei-
tern, die noch in einer altmodischen Schule des Maschinenbaus ausgebildet wor-
den waren, die sich indessen erfolgreich an eine fortgeschrittene Technik angepafit
hatten, obwohl ihre hochentwickelte Geschicklichkeit hier nur von geringem Nutzen
war. Das bedingte, dafl sie sich selbst in den neuen Titigkeitsbereich einarbeiten
mufiten, bei dem es mehr auf ihre geistigen Krifte als auf die Geschicklichkeit ihrer
Hinde ankam.

Verschiedene Faktoren trugen, abgesechen von ihren wirklichen Fihigkeiten,
zu dem Erfolg dieser Gruppe bei. Der Ubergang von einer manuellen zu einer,
wie man etwas frei sagen kann, intellektuellen Beschiftigung bedingte keinen
Bruch mit der Klasse, in der diese Minner aufgewachsen waren. Damals war Eng-
land noch viel schirfer als heute nach gesellschaftlichen Klassen eingeteilt, und dieses
Phinomen ist daher von grofler Bedeutung. Die Minner verkehrten immer noch
mit Leuten, die etwa die gleichen Lebensanschauungen wie sie selbst vertraten,
obwohl man bemerken konnte, daff ihre Freunde durchschnittlich von ziemlich
hoher Intelligenz waren.

Als zweiten Faktor miissen wir beachten, dal jeder dieser Minner den Uber-
gang aus eigener freier Entscheidung vollzogen hatte. Sie reagierten damit auf
die ihnen sichtbaren Umstinde, wie sie es fiir richtig hielten. Ein Wechsel
ithrer Beschiftigung war ihnen von keiner anderen Autoritit auferlegt worden.
Jeder sah in der Verinderung eine interessante Entwicklung seines fritheren Le-
bens und empfand sie keineswegs als einen Bruch gegeniiber diesem.

Der dritte Faktor liegt darin, dal diese Minner die Verinderung ihres Berufes
noch in ihrem urspriinglichen Lebensstil, ihrer alten Ideologie vollziehen konn-
ten. Sie waren immer noch die Minner, die etwas von Hammer und Meiflel ver-
standen, mit allem, was das an Gefiihlen, Gedanken und sozialer Erfahrung be-
deutete. Als Leute von Hammer und Meiflel wandte sich diese geschlossene Gruppe
der Aufgabe zu, ihre Titigkeit aus den Erfahrungen, die sie im Umgang mit
Hammer und Meifle]l gewonnen hatten, weiterzuentwidkeln. Minner mit #hn-
licher Ausbildung und von gleichem Herkommen konnten unter sich verindernden
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Umstinden mit Vertrauen weiter zusammenarbeiten, ohne ihre sozialen Ein-
stellungen und Gefiihle aufgeben zu miissen. Das ist genau der Grund, warum
ein lang dienendes regulires Regiment iiberall in der Welt eingesetzt werden
und mit dem Feind in Beriihrung kommen kann, um schliefllich, wenn es nach
Hause kommt, im wesentlichen immer noch dieselben sozialen Einstellungen und
Gefiihle zu zeigen, mit denen es auszog. Plus ¢a change, plus c’est la méme chose.

Menschen mit intellektueller Ausbildung neigen dazu, sich in abstrakten Be-
griffen auszudriicken, und diese Gewohnheit kann sehr leicht zu einem Laster
werden; sie dient nimlich dazu, die Tatsache zu verbergen, daf} die Gefiihle und
die Formen des Verstehens letztlich allein auf konkreten Erfahrungen in dieser
oder jener Form beruhen. In einem bestimmten Sinne sind wir alle Leute mit
Hammer und Meiflel, und unser begriffliches Verstindnis besteht aus Verallge-
meinerungen unserer Hammer-und-Meiflel-Situationen. Die praktische Frage
ist nur, wie weit wir uns selbst an neue Situationen mit unseren alten Begriffen
und Methoden anpassen kdnnen; denn diese kénnen sich nur langsam und nur
in begrenztem Ausmaf} verindern, wenn sie sich einmal geformt haben. Es ist
leicht genug, eine Verallgemeinerung auszusprechen, die auf eine bestimmte
Reihe konkreter Situationen pafit. Die Schwierigkeit besteht darin, diese Ver-
allgemeinerung mit dem entsprechenden Gefiihl und der persénlichen Bindung
zu erfiillen und das reife Wissen im Handeln zu erwerben, das nur aus lang ver-
trauter Erfahrung entsteht. Das praktische Verstehen, wie es in solchem Wissen
zum Ausdruck kommt, und die gefiihlsmifige Bindung setzen dem Vermdgen des
Menschen, neue Situationen zu bewiltigen, Grenzen. Und diese bestimmen auch
erst den Grad, in dem wir in Wahrheit unsere Erfahrung verallgemeinern kinnen.

Obwohl tatsichlich ein intellektuell geschulter Mensch in seinem praktischen Han-
deln seiner wirklichen Erfahrung niher steht, als seine Verallgemeinerungen in
Worten uns glauben machen wollen, so bleibt es doch richtig, dafl solche Menschen
eine groflere Anpassungsfihigkeit an verinderte Situationen zeigen, als die-
jenigen, deren Ausbildung und Beschiftigung ausschlieflich in der Handarbeit
liegt. Die ersteren sind nicht etwa fihig, das System der fiir sie entscheidenden Be-
griffe im spiteren Leben stirker als jene umzuprigen; diese beruhen vielmehr genau
wie bei jenen auf ihren Erfahrungen, denen wir natiirlich die Gedanken zurechnen,
und sind damit beinahe zwangsldufig relativ festgelegt. Die Geschichte einander
bekimpfender Schulen auf allen wissenschaftlichen Gebieten gibt uns geniigend Be-
weise fiir die Unfihigkeit der Gelehrten, das Gefiige ihres Bezugssystems zu dndern.
Aber die tatsichlich gebildeten Begriffe bzw. Verallgemeinerungen von Leuten, die
eine wissenschaftliche Disziplin studiert haben und deren Arbeit auf dieser
Kenntnis beruht, haben einen weiteren Anwendungsbereich als solche Begriffe,
die eng aus der Bewegungsempfindung und aus kdrperlicher Geschicklichkeit ge-
wonnen werden. Sie sind ferner bewufiter ausgeprigt. Darin liegt eine Recht-
fertigung des abstrakten Gedankens.

Wir miissen beachten, dafl die Klugheit des Handelns nicht direkt aus den Vor-
gingen der Erfahrung stammt, sondern aus einer schon etwas verallgemeinerten
begrifflichen Fassung derselben, die wir als die Lebensart eines Menschen bezeich-
nen. In den Grenzen dieser verallgemeinerten Auffassung kann der Einzelne sich
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zu angemessener Titigkeit entfalten; jenseits dieser Grenzen ist er verhiltnis-
mifig hilflos. Infolgedessen bleibt der Einzelne seiner verallgemeinerten Auffas-
sung, seiner Lebensart tief verbunden und treu, und er widersetzt sich jeder Ver-
inderung, die ihn aus derselben vertreiben will.

Eine auf der Bewegungsempfindung beruhende, kinisthetische Lebensart ist
eng mit der des Kiinstlers verwandt. Sie spricht die Gefiihle sehr stark und un-
mittelbar an und hat nur einen begrenzten Anwendungsbereich. Das ist fiir die
Gesellschaft von allererster Bedeutung, ob wir dabei die Industrie oder die
menschliche Existenz iiberhaupt betrachten. In der Industrie werden diejenigen
Arbeiter, die an Stellen beschiftigt sind, wo es nur auf manuelle Geschicklichkeit
ankommt, von Verinderungen stirker betroffen und gest6rt als Arbeiter, die
eine bessere Erziehung erhalten haben, oder solche, deren Beschiftigung die all-
gemeine Uberwachung von Maschinen mit sich bringt. Kleine Verinderungen,
die bei den letzteren ohne Beachtung voriibergehen wiirden, sind fiir die ersteren
ein Anlafl, sich dauernd damit zu beschiftigen. Das ist einer der Griinde, warum
manche Betriebe es ratsam finden, ihren jungen Arbeitern eine strengere und auch
theoretischere Ausbildung zu bieten, als sic an der Arbeitsbank zu erwerben ist.
Die Entwicklung in der Industrie verliuft von dem Arbeiter mit einer beschrinkten
manuellen Geschicklichkeit zu einem neuen Typus des Arbeiters mit einer stirker
ausgeprigten intellektuellen Schulung. Es ist wahrscheinlich, dafl diese Entwicklung
den Zusammenhalt von Arbeitsgruppen in Zeiten starker technischer Verdnderungen
positiv beeinflussen wird. Die Gesellschaft auflerhalb der Industrie besteht weit-
gehend aus denselben Menschen, und auch deren Anpassungsfihigkeiten an Ver-
inderungen wird sich bei entsprechender Fithrung wahrscheinlich steigern. Die
Erziehung und die vorherrschende Art der Beschiftigung ihrer Mitglieder sind fiir
eine Gesellschaft, die ihren Zusammenhalt in einer so rapiden Entwicklung be-
wahren muff, von entscheidender Bedeutung.

Der Zusammenhalt der Gesellschaft beruht auf Treuebindungen, die nur zwi-
schen Menschen mit bestimmten gemeinsamen Lebensformen und Lebens-
anschauungen méglich sind. Natiirlich besagt das nicht, dafl alle Mitglieder einer
groflen Gesellschaftsordnung, wie z.B. einer Nation, die gleiche Beschiftigung
oder eine gleichartige Einstellung haben miifiten. In der Tat wire ein solcher
Zustand unertriglich triibe und unbefriedigend. Die Menschen scheinen vielmehr
eine Verflechtung ihrer verschiedenen Antriebe und Bindungen geradezu zu suchen.
Die Freude an einem weiten Freundeskreis, an der Familie, an den Gruppen und
Verbindungen des Wirtschaftslebens, an den politischen Parteien usw., alle diese
Erscheinungen bezeugen diesen Wunsch nach vielfiltiger Verflechtung der Inter-
essen. Aber eine solche reiche Verflechtung darf fiir den Einzelnen nicht zu einem
Chaos ausarten. Der Einzelne muf} ein gewisses Verstindnis fiir die Ordnung oder
die Beziehungen zwischen den verschiedenen sozialen Betitigungen, an denen er
teilnimmt, behalten. Dieses Verstindnis braucht nicht unbedingt in Worten aus-
gesprochen zu sein, mufl sich aber durch ein kluges Verhalten erweisen.

Das Problem des Wirtschaftsfiihrers wie des Staatsmannes, der an wissenschaft-
lichen Disziplinen geschult ist, besteht nun darin, seine Mitmenschen so zu lenken,
daf die unmittelbaren Anforderungen, die er an ihre Titigkeit stellt, aus ihrer
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eingeschrinkteren Erfahrung heraus erfiillt werden konnen. Sobald diese Grenzen
iiberschritten werden, verlieren die einfachen Menschen ihren Richtungssinn, Die
Situation erscheint ihnen dann chaotisch, und sie werden sich irgendwie gegen ihre
Fiihrer wenden. Wir haben gesehen, daff diese Wendung sich zum Teil in der
Industrie bereits tatsichlich vollzieht, und dieses Phinomen 1ist auch den Politi-
kern nicht unbekannt.

VI

Die Ziele und Wiinsche, die die Menschen tatsichlich in ihren Berufen zu be-
friedigen suchen, sind sehr verwickelt. Zunichst einmal suchen sie ein Einkom-
men, das ihre physischen Bediirfnisse befriedigt. Das Einkommen gestattet dem
Einzelnen ferner die Teilnahme an gesellschaftlicher Titigkeit; er kann mit Hilfe
seines Einkommens seine unmittelbare riumliche Umgebung im Hinblick auf
diesen Zweck gestalten. Das Einkommen bezeichnet ferner in gewissem Grade
die soziale Stellung des Einzelnen in der Gesellschaft. In diesem Sinne erlaubt es
dem Einzelnen, Gegenstinde zu erwerben, die threm Besitzer zugleich Freude be-
reiten. Schliefllich bedeutet die Tatsache, ein Einkommen von bestimmter Hohe
zu haben, auch als solche fiir den Einzelnen eine Befriedigung, ganz abgesehen
von allen weitergehenden Uberlegungen.

Zweitens ist es eine wohlbekannte Tatsache, daf die Menschen auch bei einem
angemessenen Einkommen nicht freudig und gut arbeiten werden, wenn die
Arbeit selbst von ihnen als nutzlos betrachtet wird. Der Maflstab fiir eine niitz-
liche Beschiftigung wird nicht immer deutlich ausgesprochen, umfafit aber jeden-
falls zwei Faktoren. Einmal mufl die Dienstleistung oder die hergestellte Ware
iberhaupt von anderen Personen gewiinscht werden. Zum anderen muf} die
Dienstleistung oder Ware und die auf diese gerichtete Nachfrage die Billigung der
Gesellschaft finden. Dieser Punkt besagt nicht, daf8 die Gesellschaft ihre Zustim-
mung ausdriicklich aussprechen miifite. Es kann sich vielmehr sogar um eine
illegale Titigkeit handeln. Aber die Gesellschaft muf hinsichtlich der betreffenden
Titigkeit zeigen, dafl sie diese nicht fiir wertlos hilt. Jeder erfahrene Betriebs-
fithrer weif}, dafl die Arbeiter eines Betriebes sich von ihrer Arbeit stirker be-
friedigt zeigen, wenn dieser verdientermaflen einen guten Ruf fiir die Qualitit
seiner Erzeugnisse hat. Selbst wenn ein Arbeiter nur ungelernte Arbeit verrichtet,
empfindet er doch einen gewissen Stolz auf seine Mitarbeit in einer so wertvollen
Institution. Das Bediirfnis, in einer Gruppe zu stehen, die eine wichtige Rolle
in der Gesellschaft spielt, ist wirklich echt; denn der Beitrag, den ein Einzelner
zum Leben der Gemeinschaft leisten kann, hingt nicht nur von seinen eigenen
Bemiihungen ab, sondern ebenso auch von der Bedeutung der Gruppe, in der er
unmittelbar steht.

Drittens ist es natiirlich wohlbekannt, daf manche Menschen lieber diese Be-
schiftigung ausiiben, andere lieber jene, auch wenn beide gleich hoch eingeschitzt
und bewertet werden, z. B. arbeiten manche Menschen lieber als Schreiner, an-
dere lieber mit Metall oder vielleicht mit Geweben und Stoffen. Diese Vorliebe
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fiir bestimmte Arbeiten ist meistens stark ausgeprigt und geht hiufig mit einer
groferen Geschicklichkeit auf dem gewihlten Fachgebiet zusammen. Die innere
Befriedigung an einer sorgfiltigen und gelungenen Leistung ist nicht mit der Be-
friedigung identisch, die aus der Arbeit auf einem bevorzugten Gebiet entspringt.
Beide sind aber im Denken des Einzelnen eng verbunden, und zusammen sind sie
weitgehend die Ursache seiner Arbeitsfreude.

Schliefllich liegt nicht zum wenigsten die Befriedigung eines Berufes in der un-
mittelbar sich aus diesem ergebenden sozialen Struktur. Das gemeinsame Arbei-
ten mit anderen Menschen und der persdnliche Beitrag zur unmittelbaren sozia-
len Situation der Arbeitsstelle sind hier entscheidend. Die Bedeutung dieses Moments
haben wir durchgingig so konsequent betont, daff wir jetzt nicht darauf zuriick-
zukommen brauchen. Wir wollen aber doch feststellen, dafl auch dieses Moment
sich mit den anderen eben erwihnten Faktoren verbindet. Wenn der Einzelne in
seiner Arbeit in einer der genannten Richtungen unbefriedigt bleibt, dann wird
auch seine Anteilnahme an der sozialen Titigkeit entsprechend nachlassen.

Die Befriedigung des Einzelnen in seiner Arbeit beruht in allen ihren verschie-
denen Formen mehr oder weniger auf seinem Verstindnis fiir die Gesellschaft, in
der er lebt. Der Einzelne iibernimmt stillschweigend eine Reihe von Werten, die
in weiten Teilen der Gesellschaft gelten, und ebenso bestimmte Gewohnheiten
oder Sitten, die die Geltung dieser Werte bewahren sollen. Weitgehend {ibertrigt
er daher Werte und Gefiihle auf bestimmte Gewohnheiten und Sitten und damit
indirekt auch auf die Gesellschaft, die diese verwirklicht. So ist z. B, Wahrheits-
liebe ein positiver Wert. Infolgedessen ist eine wahrheitsliebende Gesellschaft
wertvoll und gut. Umgekehrt wire auch folgende Einstellung moglich, der wir
theoretisch zustimmen kdnnten, die aber nicht so typisch fiir das normale alltig-
liche Denken ist: Die Gesellschaft, in der ich lebe, ist zufriedenstellend. Ich be-
merke, dafl die Angehdrigen dieser Gesellschaft unter bestimmten Umstinden ge-
wohnlich die Wahrheit sagen. Infolgedessen ist es in dieser Gesellschaft unter die-
sen bestimmten Umstinden richtig und gut, die Wahrheit zu sagen. Auf die
Dauer hingen wir einer Ideologie gewdhnlich aus praktischen, dem Han-
deln dienenden Griinden an; aber sie entwickelt dann ein Eigenleben und wird
zu einem eigenen Wert. Es gibt keinen Gegenstand materieller oder begriff-
licher Art, mit dem wir gewohnheitsmiflig umgehen, der dadurch nicht in un-
serem Denken einen Eigenwert gewinne. Man kann durchaus in eine ernsthafte
Er6rterung dariiber eintreten, ob es tatsichlich unrecht wire zu liigen, wenn da-
durch im ganzen und fiir eine entsprechend lange Zeit wirklich jedermann gliick-
licher wiirde.

Die teilweise Unabhingigkeit und Ablosbarkeit der Verhaltensmafiregeln und
Begriffe von den besonderen Umstinden, aus denen sie entstehen, ist fiir die Ge-
sellschaft von der allergroften Bedeutung. Danach bestimmen sich nimlich die
Grenzen moglicher Verinderungen der Lebensart, die eine kluge Fiihrung nicht
iiberschreiten wird. Innerhalb dieser Grenzen ist eine Entwicklung, eine Evolution,
ohne sozialen Bruch mdglich. Diese Verhaltensmafiregeln, Ordnungen und unbe-
wuflten Konventionen umfassen sowohl ausgeprigte ethische Systeme wie wirt-
schaftliche Gewohnheiten und deren ausdriickliche Fixierung, sowoh! die Sitten
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des Alltags (wie z. B., dafl man vor Damen den Hut zieht) wie auch jenes ganz
unbestimmte Verstindnis fiir das Angemessene und Schickliche, das man kaum
genauer festlegen kann, das aber auf das Denken und die Lebensfithrung einen
michtigen Einflufl ausiibt. Auch eine Lebensordnung wie die der beschriebenen
Hammer-und-Meiflel-Gruppe fillt unter diese Kategorie.

Neue Methoden oder Verfahrensformen kann man gemeinhin in einer be-
stimmten Gesellschaftsordnung einfithren, ohne dafl ein Bruch oder eine Stérung
entsteht, soweit sie unter ilteren Begriffen gefalit werden kénnen. Diese ilteren
Begriffe bilden die Lebenswerte der Gesellschaft, und nach ihnen richtet sich der
Einzelne in seinem verstindigen praktischen Handeln. Infolgedessen hilt er an
diesen Systemen, Theorien und Ordnungen mit grofler Zihigkeit fest, fester als
an den einzelnen Erfahrungen, aus denen er sie gewann. Eine Gemeinschaft kann
daher z. B. eine neue wirtschaftliche Form dulden, wenn sie unter die herrschende
wirtschaftliche Theorie subsumiert werden kann. Sie wird aber dieselbe Wirt-
schaftstitigkeit heftig bekimpfen, wenn man herausstellt, dafl sie z. B. marxisti-
sche Doktrinen enthilt. Im allgemeinen wird dann argumentiert, daff diese
neuen Lehren theoretisch falsch seien. Das kann der Fall sein, braucht es aber nicht
unbedingt; und hiufig ist es gerade nicht der Fall. Sicher ist aber die Gesellschaft
nicht in der Lage, unter einer solchen Ideologie ihre Titigkeit verniinftig zu ent-
falten. Teilweise aus diesen Griinden, so haben wir gezeigt, wire die Einfiihrung
von neuen Gewohnheiten unklug, die heftige Verinderung in den sozialen, wirt-
schaftlichen und politischen Anschauungen mit sich brichten. Eine kluge soziale
Evolution mufl eine konsequente Leistungssteigerung ermoglichen, ohne
bestehende Gewohnheiten und feste Formen zu zerstéren. Zum Gliick fiir den
Fortschritt der Menschheit handelt es sich bei solchen Gewohnheiten und festen
Formen nicht um absolut feststehende konkrete Handlungen, sondern schon um
verallgemeinerte Beschreibungen und Begriffe. An diese bereits etwas verallgemei-
nerten Begriffe kniipft sich unsere Loyalitit. Wir haben den sehr beschrinkten Be-
reich dieser Begriffe kennengelernt, wie er insbesondere bei Handarbeitern in
ungelernter oder angelernter Arbeit zu beobachten war.

Eine der Schwierigkeiten beim Verstindnis menschlicher Titigkeit liegt in der
Tatsache, dafl sie niemals aus nur einer einzigen allein wirkenden Ursache hervor-
geht. Viele Faktoren sind im allgemeinen mit im Spiel, die wieder aufeinander
zuriickwirken. Man kann keine konkrete Titigkeit als eine blof} logische Fort-
entwidklung aus fritheren Bedingungen verstehen, sondern muf sie vielmehr als Teil
eines lebendigen Anpassungsvorganges sehen, in dem die Vergangenheit wiederum
nur ein Faktor ist. So liegt z. B. der Grund fiir die Entstehung der Gewerkschaften
in Europa und Amerika zunichst darin, dal man die Position der Arbeitnehmer
bei den Tarifvertragsverhandlungen stirken wollte. Aber ein Blick auf die tatsich-
liche Geschichte der Gewerkschaften in verschiedenen Lindern zeigt, dafl die Ent-
wicklung nicht gleichartig verliuft und dafl die bloff vom logischen Zweck aus-
gehende Erklirung nirgends ausreicht, um die wirklichen Vorginge zu verstehen.
Wir sahen, dafl die Gewerkschaften auf dem europiischen Kontinent andere so-
ziale Funktionen hatten als in England oder in den Vereinigten Staaten. In
Amerika hatten die Gewerkschaften weniger Gelegenheit, so bedeutende Auf-
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gaben zu {ibernehmen wie in den anderen Lindern, und infolgedessen ist die
Gewerkschaftsbewegung hier verhiltnismifig schwach.

Nur sehr wenige menschliche Titigkeiten sind v6llig ohne logischen Zwedk,
und andererseits gibt es auch nur sehr wenige, die den beteiligten Menschen {iber-
haupt keine unmittelbare soziale Befriedigung gewihren. Dariiber hinaus prigt
sich die konkrete soziale Situation, in der sich die Handelnden befinden, in der
Art ihrer Titigkeit aus, wie wir es im Falle der Gewerkschaften sahen. Ein an-
deres Beispiel fiir dieses Phinomen fanden wir in dem Verhalten und der Ein-
stellung der Relaisgruppe im Gegensatz zu der Draht- und Lotgruppe, oder auch
in dem Vergleich der sozialen Situation und des Verhaltens der Relaisgruppe zu
verschiedenen Zeitpunkten. Das Entstehen der Mode und die Verinderungen im
Stil der Werbung sind andere Beispiele fiir dieselbe Erscheinung.

Die Art jeder gesellschaftlichen Titigkeit ist von ihrem logischen Zweck und
von der sozialen Situation der betreffenden Gruppe bestimmt. Psychologische
Studien fiihren uns dazu, die individuellen Unterschiede zwischen den einzelnen
Menschen zu betonen. Dagegen hebt die Soziologie diejenigen Verhaltensformen
hervor, nach denen Menschen in gleichartigen Situationen gleichartig reagieren. Wir
haben die Unterschiede zwischen den einzelnen Menschen in dem individuellen
Beitrag, den jeder zur Titigkeit seiner Gruppe leistet, beobachten kdnnen, wih-
rend die Gleichartigkeit in dem Festhalten der Gruppe an gemeinsamen Gefiihlen
und gemeinsamen Zielen zum Ausdruck kam.

Es ist eine der Eigenheiten der menschlichen Natur, daf} wir logische Zwecke
leicht ausdriicken kdnnen und daf ein solcher Ausdruck uns das Gefiihl einer
Rechtfertigung der betreffenden Handlung gibt. Dagegen sind die nichtlogischen
Motive, die auch in unser Handeln hineinspielen, schwer zu fassen und konnen
gewShnlich unserer Meinung nach die Berechtigung einer Titigkeit nicht erwei-
sen. So ist z. B. fiir uns eine Einrichtung erklirt und gerechtfertigt, wenn man uns
sagt, daf es sich um eine Automobilfabrik handelt, dafl ihre Tdtigkeit auf diesen
Zweck ausgerichtet ist und daff das Publikum bereit ist, ihre Produkte zu einem
wirtschaftlich verniinftigen Preis abzunchmen. Es klingt uns weit weniger iiber-
zeugend, wenn man etwa sagt, dafl es sich bei dieser menschlichen Einrichtung um
einen sozialen Vorgang handelt, bei dem verschiedene Gruppen in ihrer Titig-
keit die Befriedigung gemeinsamer Arbeit erfahren. Die Arbeit, die sie gemein-
sam verrichten, ist so angeordnet, daf hier Automobile hergestellt werden, und
das ist wiederum ein Mittel, um die soziale Befriedigung der Arbeiterschaft und
der Gesellschaft im ganzen fiir die Zukunft zu sichern.

Beide Feststellungen betonen ein bestimmtes Moment im Prozef} des gesellschaft-
lichen Lebens. Unsere Aufmerksamkeit richtet sich leichter auf die genau be-
stimmten konkreten Handlungen als auf die nicht so deutliche, wenn auch lebens-
wichtige Befriedigung, die aus ihnen hervorgeht. Das ist fiir die Praxis wahrschein-
lich nicht ungiinstig, vorausgesetzt, daf die technischen Vorginge im Hinblick auf
ihren Endzweck geordnet werden; aber als diesen Endzweck miissen wir die
menschliche Befriedigung erkennen, und nicht etwa irgendwelche weiteren tech-
nischen Vorginge oder konkrete Gegenstinde. Es miissen daher Verwaltungs-
leute, Staatsminner und andere leitende Kdpfe technische Vorginge im Hinblick

221



auf deren weitere Entwicklung in der Zukunft lenken, aber im Interesse mensch-
licher Befriedigung.

Die beste Einsicht in die gesuchte Befriedigung, in ihre angemessene Erfiillung
und ihr Unerfiilltbleiben erhalten wir, wenn wir beobachten, wie eine konkrete
Titigkeit angeordnet und ausgefithrt wird. Die Menschen driicken ihre sozialen
Bediirfnisse in ihrem Handeln viel genauer aus, als sie diese in Worte fassen kon-
nen. Jeder Psychiater wird diese Tatsache beobachtet haben. Erfolgreiche Fiihrer
handeln ebenso wie dauerhafte Institutionen aus dieser Erkenntnis, obwohl sie
sich und anderen ihr Wissen nicht immer ausdriicklich bewuft machen.

VII

In einer primitiven Gesellschaftsordnung gibt es nur verhiltnismiflig wenige
Titigkeiten ohne ein wirtschaftliches Motiv im weitesten Sinne des Wortes. Es
gibt dort ferner auch kaum eine Titigkeit, in der das soziale Element nicht in
dieser oder jener Form zur Erscheinung kime. Das Leben ist unter diesen Bedin-
gungen noch weitgehend eine homogene Einheit, in der wirtschaftliche Titigkeit,
Vergniigen und andere Betidtigungsformen ganz eng miteinander verbunden
sind. Dariiber hinaus betitigen sich solche Gemeinschaften meistens in kleinen
Gruppen, die nur selten iiber den Kreis der Familie und die gelegentliche Mit-
arbeit von Nachbarn und Verwandten hinausgehen.

Wirtschaft und Industrie, wie wir diese Begriffe in der industriellen Gesellschaft
verstehen, beziechen sich nicht auf die ganze Breite zweckgerichteter Titigkeit
(z. B. ist Hausarbeit wie Bettenmachen und Mittagessen-Kochen ausgenommen),
sondern auf den Bereich derselben, in dem die Technik am weitesten entwickelt
worden ist und der zum gréfiten Teil infolge der Ergebnisse wissenschaftlicher
Forschung dauernder Verinderung unterliegt. Aus verschiedenen Griinden wer-
den viele dieser komplizierten Arbeitsvorginge am wirksamsten in groflen Gruppen
durchgefiihrt, die gelegentlich mehrere tausend Minner und Frauen umfassen
konnen. Diese Minner und Frauen hatten urspriinglich nichts anderes gemein-
sam, als dafl sie alle um Arbeit in derselben Gruppe nachgesucht haben. Die tech-
nischen Berufe sind hochgradig spezialisiert, und das hat zur Folge, daff der Ein-
zelne nur wenige Arbeitsvorginge in seinem Beruf kennenlernen kann.

Dariiber hinaus ist mehr zufillig als durch Planung eine andere sehr un-
erwiinschte Differenzierung entstanden. Die unmittelbare Befriedigung sozialen
Lebens hat sich weitgehend von der Aufgabe der Sorge fiir die Erhaltung dieses
Lebens getrennt. Das hat zur Folge, dafl weder die Betitigung in der Freizeit noch
die zweckgerichtete Arbeit v6llig befriedigend sind und dafl die Menschen an kei-
ner von beiden mit ihrer ganzen Personlichkeit teilnehmen. Das gesellschaftliche
Dasein beruht in jeder Gesellschaftsordnung auf der Produktion, dem Kreislauf
und dem Verbrauch materieller Giiter. Grob gesagt steigen die Mdglichkeiten
fiir ein befriedigendes Leben mit der Steigerung des Angebots an materiellen Gii-
tern. Es ist die hervorragende Leistung der industriellen Gesellschaft, daf} sie das
Warenangebot pro Kopf der Bevolkerung ungeheuer gehoben hat. Das ist zum
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Teil eine Leistung der Naturwissenschaften, aber zugleich auch in betrichtlichem
Ausmaf} eine Folge der Organisation und Konzentration der menschlichen Gesell-
schaft auf die Technik als die Anwendungsform dieser Wissenschaften. Diese
menschliche Organisation ist kaum weniger entwidkelt als die Technik selbst. Thre
Entwicklung vollzog sich nur im Hinblick auf die Leistung, die sie ermdg-
lichen sollte.

Die Folge der allgemeinen Ausbreitung dieser Form menschlicher Ordnung
war ein Riickgang in der Bedeutung und im sozialen Wert anderer Formen, wie
z. B. der Feudalordnung oder der Kirchen. Die Geschichte lehrt, daf} ein befrie-
digendes Leben auf der lebendigen Kraft der sozialen Ordnungen beruht. Denn
wenn die Menschen nicht in einer festen sozialen Struktur stehen, fehlt ihnen weit-
gehend die Mdglichkeit, ihren individuellen Beitrag zu einer positiv gewerteten,
sinnvollen sozialen Situation zu leisten. Infolgedessen miissen wir die Fihrung
der Gesellschaft in der unmittelbaren Zukunft weitgehend von Wirtschaft und
Industrie erwarten. Von diesen Einrichtungen mufl die Initiative und die Leitung
der gesellschaftlichen Titigkeit ausgehen, die durch die technischen Errungen-
schaften méglich geworden ist. Das gilt fiir die gesellschaftliche Titigkeit sowohl
in der Industrie selbst als auch aulerhalb der Betriebe. Es bedeutet natiirlich niche,
daf alle menschlichen Organisationen primir solche der Wirtschaft und des Han-
dels sein miifiten, sondern lediglich, daf eine Gesellschaftsordnung nicht lebendig
sein kann, deren wichtigste Einrichtungen ihre Verantwortlichkeit in sozialer Be-
ziehung nicht begreifen. Das gilt insbesondere dann, wenn diese Organisationen
dabei sind, die iiberkommenen Lebensbedingungen rapide zu verindern, und damit
die Traditionen, auf denen jede Gesellschaftsordnung beruht, gefihrden, wenn sie
nicht mit vollem Verstindnis fiir dieses Problem handeln.

VIII

Jede Gemeinschaft hat ihre eigenen Ideale. Einige Gemeinschaften, und darun-
ter die angelsichsischen Nationen, vertreten heute das Ideal der Demokratie. In
einem gewissen Grade sind solche Schlagwérter irrefiithrend. Sie verweisen allzu leicht
nur auf die augenblicklich herrschenden Vorurteile und finden im wirklichen Leben
der Gesellschaft keinerlei reale und charakteristische Entsprechung. Ein solches
Schlagwort bezeichnet hiufig nur eine Reaktion gegen ein vergangenes Ideal.
Die Demokratie ist kein fest umrissener Begriff und hat fiir jeden Einzelnen in
jedem Lande eine andere Firbung. Und doch bedeutet dieser Begriff fiir viele
Menschen in Amerika wie in Europa eine Form der gesellschaftlichen Ordnung,
die ihnen wiinschenswert erscheint. Insbesondere in den englisch-sprechenden Na-
tionen, aber auch anderswo, sehen schr viele Menschen in der Demokratie eine
Mbglichkeit zur Entwicklung eines Lebens, das sie stirker befriedigt als ihre
heutige Existenz.

Was sind, so fragen wir, die Kennzeichen einer demokratischen Gesellschaft?
Wir brauchen nicht allzusehr auf die formalen Definitionen zu achten. Entschei-
dend ist vielmehr, eine Vorstellung davon zu gewinnen, welche Titigkeiten und
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Aufgaben eine demokratische Gesellschaft férdern will. Ich nehme an, dafl wer
sich als Demokrat?® bezeichnet, der Ansicht zustimmt, dafl eine demokratische
Gesellschaft eine Gesellschaft ist, in der jedermann tatsichlich die Méglichkeit hat,
die Art und Weise, wie er seinen personlichen Beitrag zum Leben der Gemeinschaft
leisten will, selbst zu bestimmen. Das bedeutet, dafl die Zufilligkeit der Geburt
niemand daran hindern darf, eine angemessene Erziehung und Lebensstellung zu
erhalten, Das sind noch ziemlich unbestimmte Worte, deren Folgerungen wir je-
doch beachten miissen.

Wir haben gesehen, daff keine Gesellschaftsordnung fortbestehen kann, deren
Angehdrige ohne Riicksicht auf die Stabilitit und das Wohlergehen der Gemein-
schaft handeln. Infolgedessen kann es keine absolute Freiheit ohne Riicksicht auf
deren Auswirkungen im sozialen Gesamtsystem geben. Die einzige sozial gerecht-
fertigte Freiheit, die es geben kann, beruht auf der Bindung des Einzelnen an
seine Gemeinschaft und muf im richtigen Verhiltnis zu dieser stehen. Das bedeu-
tet natiirlich nicht, dafl der Einzelne annehmen miifite, seine Gemeinschaft wire
die beste, die es geben konne; ja in der Tat, wer das annihme, wire ein Narr.
Aber Freiheit ist fiir den Einzelnen nur insoweit moglich, als er sich wirklich
in der Befriedigung seiner eigenen Wiinsche fiir das allgemeine Wohl einsetzt.
Die Demokratie ist daher niemals ein Zustand unverantwortlicher Willkiir, und
kann es nicht sein. Es ist im Gegenteil die allgemeine Verbreitung persdnlicher
Verantwortung, die eine in Wahrheit demokratische Gesellschaft kennzeichnet.
Jeder Versuch, eine Gesellschaft auf der Grundlage der unverantwortlichen Will-
kiir Einzelner aufzubauen, muf in einem Chaos oder in einer Diktatur enden. Fiir
beide Zustinde finden wir eine Reihe von Beispielen in unserer Gegenwart. Die grofie
Gefahr fiir die Freiheit lag frither anscheinend einmal in der willkiirlich ausgeiibten
Macht traditionell begiinstigter Klassen oder Personen; das ist nicht linger der
Fall. Die Gefahr liegt heute darin, daf8 der Einzelne in einer sich auflésenden Welt
zu wenig Verantwortung fiir die Folgen seiner Handlungen {ibernimmt. Oder, um
es etwas anders auszudriicken, der Einzelne nimmt mit seinem Interesse und seiner
Sorge nicht geniligend Anteil an der Gemeinschaft.

Die Demokratie kann natiirlich nicht glauben, dafl alle Menschen in ihrer
natiirlichen Begabung oder in den von ihnen iibernommenen Aufgaben gleich
seien. Nicht jeder kann an der Spitze des Staates stehen oder einen grofien in-
dustriellen Betrieb fithren. Mit anderen Worten wird es in jeder Gesellschaft im-
mer hervorragende Minner und Frauen geben. Die Art und Weise, wie deren
Fiihrung aufgenommen wird, die Bedingungen, unter denen sie die Fiihrung be-
halten, und die Uberlegungen, die sie in ihrer Fiihrungstitigkeit bestimmen, be-
zeichnen das Wesen einer Gesellschaft und die Moglichkeiten, die der Einzelne
in dieser haben kann. Das Wesen demokratischer Fithrung besteht darin, daf ihre
Titigkeit dem Einzelnen Gelegenheit bietet, seine personliche Initiative im Rah-
men der Gemeinschaft zu entfalten.

Die Organisationen und Einrichtungen, die tatsichlich die Initiative der Einzel-
nen ermdglichen, sind auf die besondere soziale Einstellung angewiesen, die sich

2 Jch gebrauche dieses Wort nicht mit Bezug auf das amerikanische Parseiensystem.
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zufillig oder geschichtlich entwickelt hat. So ist z. B. in den Vereinigten Staaten in-
folge ihrer ungeheuren territorialen Ausdehnung, wegen der grofien Zahl und star-
ken Verschiedenheit ihrer Bevdlkerung und aus historischen Griinden die ge-
fiihlsmiRige Einstellung nicht besonders stark auf die Bundesregierung konzen-
triert. Infolgedessen empfinden die einzelnen Biirger die Titigkeit der Bundes-
regierung hiufig als einen Gegensatz zu den Schritten, die sie selbst unternehmen.
Die Tdtigkeit der Regierung erscheint der Nation in einem bestimmten Sinne nicht
als eine Form ihrer gesellschaftlichen Aktivitit. In England ist die Lage infolge
seiner geringeren geographischen Ausdehnung und seiner Geschichte gerade um-
gekehrt. Infolgedessen ist der Titigkeitsbereich der beiden Zentralregierungen als
demokratischer Institutionen voneinander verschieden. Die britische Regierung
kann in einem Ausmafl als Ausgleichsstelle fiir die verschiedenen Aktivititen des
Volkes fungieren, das in den Vereinigten Staaten als Einengung der Initiative der
einzelnen Biirger empfunden wiirde. Dieser Unterschied erklirt sich zum Teil aus
den riumlichen und geistigen Schwierigkeiten einer Gesetzgebung fiir einen ganzen
Kontinent; er ist aber auch eine Folge der Richtung der gesellschaftlichen Einstel-
lung. Offensichtlich hingen beide Faktoren eng miteinander zusammen.

Die wirklichen Fithrer Amerikas findet man nicht in Washington, sondern
vielmehr an der Spitze der groflen Wirtschaftsunternehmen. In England ist die
Lage umgekehrt. Infolgedessen haben die amerikanischen Wirtschaftsfiihrer
mehr Médglichkeiten und eine groflere soziale Verantwortung als in England,
und das Umgekehrte gilt fiir die gesetzgebenden K&rperschaften und fiir die
Staatsminner. Dies ist nur ein weiteres Beispiel fiir die Tatsache, dafl die unmit-
telbaren Aufgaben einer bestimmten Berufsgruppe oder gesellschaftlichen Klasse
nicht aus der abstrakten Theorie bestimmt werden kdnnen. Die Aufgaben einer
Gruppe hingen davon ab, wieweit ihr eine Fiihrungsaufgabe zugebilligt wird, d. h.
davon, wieweit sich das Volk mit der in Frage stehenden Gruppe solidarisch fiihlt.
Das gleiche gilt entsprechend fiir die Aufgaben jeder anderen Institution oder Or-
ganisation welcher Art auch immer.

In der industriellen Gesellschaft sind jedoch grofle Schichten des Volkes heute
der Ansicht, daf ihre Fithrung ihnen keine ausreichende Spanne fiir persdnliche
Initiative und Verantwortung l4ft. Die Menschen haben nicht das Gefiihl, daf sie
Gelegenheit zu ausreichender gesellschaftlicher Titigkeit erhalten. Das ist eine der
Hauptthesen des vorliegenden Buches. Die Ursache dieser Verarmung des sozialen
Lebens liegt nicht, wie wir sahen, in einem Mangel an geeigneten Fiihrungsauf-
gaben, sondern in einer iibermifig beschrinkten und zu engen Auffassung der Ver-
antwortung und der Belange von seiten der Fithrung selbst. In der industriellen
wie in jeder anderen Gesellschaftsordnung ist es das Ziel der Fiihrung, allen Mit-
gliedern jetzt und in Zukunft ein sozial befriedigendes Leben zu sichern. Als Teil
dieser Aufgabe haben die Fiihrer die Pflicht, den wirtschaftlichen Prozeff zu
organisieren. Aber dieser Prozef und seine einzelnen Verfahren sind kein End-
zweck in sich selbst. Eine Fiihrung, die den Zweck zugunsten der Mittel vernach-
lissigt, kann keine stabile Gesellschaftsordnung aufbauen. Es kann fiir das Pro-
blem der Fiihrung in einer fortschreitenden, sich entwickelnden Gesellschaft keine
endgiiltige Losung geben; denn diese Gesellschaft steht ja zwangsldufig in einer
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Evolution, deren Ende nicht abzusehen ist. Wir diirfen aber doch wohl mit Recht
annehmen, dafl eine angemessene Fithrung auf die dauernde Beachtung und Ein-
schitzung der Gefiithle und Gedanken, von denen die Gesellschaft in ihrem Han-
deln bestimmt ist, angewiesen ist als auf einen der Faktoren, die in der Ordnung
zielgerichteter Titigkeit wesentlich sind. Man darf daher soziale Gefiihle nicht als
eine Reihe von Hiirden betrachten, die es zur Erreichung des logisch-wirtschaft-
lichen Zweckes zu iiberspringen gilt, sondern muf} in ithnen vielmehr den wahren
Wesensgrund und Sinn der wirtschaftlichen Titigkeit erkennen. Die sozialen Ge-
fiihle verindern sich zwar und kénnen in bestimmten Grenzen auch gelenkt wer-
den, aber alle menschliche Ordnung und Befriedigung beruht doch in dieser oder
jener Form auf ihrer Existenz. Tatsichlich stellen diese Gefiihle selbst schon ein
gut Teil menschlicher Befriedigung dar.

In jeder Gesellschaftsordnung ist in einem begrenzten Ausmafl jedes einfache
Mitglied zugleich ein Fiihrer. Andererseits wird jeder seinerseits in noch stirkerem
Grade von seinen Mitmenschen und von den Lebensformen, in denen er steht, be-
stimmt. Fiihrung bedeutet ja nichts anderes, als von einer Gruppe die Erlaubnis zu
erhalten, einen individuellen Beitrag zu ihrer Existenz zu leisten und ihr damit
eine etwas andere Lebensform, einen etwas verinderten Lebensstil aufzuprigen,
als sie sonst gehabt hitte. Es gehdrt zum Wesen einer demokratischen Gesellschaft,
daf alle ihre Glieder in einem moglichst hohen Grade persdnliche Initiative ent-
falten kdnnen, und das heifit, an der Fiihrung teilhaben. Das bedingt zugleich, wie
wir bereits feststellten, eine entsprechende Ausbreitung der gesellschaftlichen Ver-
antwortung. Diese Ausdehnung der Verantwortung macht eine demokratische Ge-
sellschaft besonders anfillig und verwundbar gegeniiber einem Zusammenbruch
der unmittelbar in der Erfahrung gewonnenen Lebensart ihrer Mitglieder. Wir
sehen hier wieder, wie grofl die Gefahr ist, wenn man jihe Verinderungen in ein
solches System einfithren wollte. Weiterhin erkennen wir die Verpflichtung aller
Mitglieder der Gesellschaft, sich iiber die entstehenden sozialen und politischen
Probleme zu unterrichten; denn eine unwissende oder gleichgiiltige demokratische
Gesellschaft wire ein Widerspruch in sich selbst.

Der Preis fiir die Freiheit ist tatsichlich unaufhdrliche Wachsamkeit, nicht so
sehr gegeniiber den Angriffen privilegierter Personen oder Klassen als vielmehr
gegeniiber dem Verfall der sozialen Verantwortung. Geht dieser Verfall weiter,
so wird schliefllich eine diktatorische Fithrung von der Spitze her notwendig. Eine
Regierung, die auf Grund des allgemeinen Wahlrechts gewdhlt worden ist, ist da-
mit noch lange kein demokratisches Instrument; ein solches wird sie nur, insofern sie
die Wiinsche einer ausgebildeten und geschlossenen 6ffentlichen Meinung ausfiihrt
und erfiillt. Eine formal noch so vollkommene Verfassung oder Regierungsform kann
als solche einem Volk niemals einen demokratischen Lebensstil geben; denn das
Wesen emes solchen Lebensstils besteht in der wissenden und wirkenden gesell-
schaftlichen Anteilnahme und Sorge seitens aller verantwortlichen Biirger. Die Ge-
fahr fiir eine solche Gesellschaft liegt nicht, das hat sich erwiesen, in mangelnder
technischer Leistung. Die demokratischen Nationen sind technisch heute durchaus
leistungsfihig. Die Gefahr liegt vielmehr darin, dafl eine eindeutige und sichere
Fithrung fehlt, die die gesellschaftliche Titigkeit in eine sozial annehmbare Rich-
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tung lenkt. An solcher Filhrung muf8 das ganze Volk beteiligt sein. Erforderlich
ist nicht eine hohere technische Leistung, sondern vielmehr, dafl jeder Einzelne
in seiner besonderen Titigkeit stets den Wert menschlicher Gemeinschaft be-
riicksichtigt.

Eine befriedigende und zugleich fortschrittliche Gesellschaft ist daher heute
zwangslidufig eine Gesellschaft, die ihr eigenes Wesen in den Blick nimmt und sich
selbst analysiert. Eine solche Gesellschaft kann es wagen, ihre soziale und politische
Titigkeit dem Experiment zu unterwerfen, wenn sie gleichzeitig damit die Riick-
sichtnahme und Sorge aller ihrer Biirger fiir die iiberkommenen Lebensformen ver-
bindet. Ohne die Bindung dieser Lebensformen und das Verstindnis, das so weit-
gehend an ihnen haftet, wiirde der ganze Bau unserer Gesellschaft sinnlos werden.
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