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Vorwort zur deutschen Ausgabe. 

Das Hauptverdienst Watts scheint mir darin zu liegen, daB 

er die Brticke gefunden hat zwischen der psychologischen Frage­

stellung und den Interessen und Bedtirfnissen der industriellen 

Praxis. Allerorten beginnt sich mehr und mehr die Ansicht Bahn 

zu brechen, daB Erfahrungen und Methoden der theoretisch psycho­

logischen Wissenschaft eine zunachst nicht erwartete Anwendungs­

moglichkeit auf die Fragen der praktischen Betriebsftihrung 

gestatten und allenthalben ringt sich - auch beim radikalsten 

Skeptiker - allmahlich die Erkenntnis durch, daB tatsachlich 

aus der Bundesgenossenschaft des Psychot.echnikers prakt.isch 

wertvolle Hilfeleistung auf den verschiedensten Gebieten des Wirt­

schaftslebens erwartet werden kann. 

Wah rend in Deutschland besonders die Eignungsprtifung im 

Vordergrund der praktisch psychologischen Arbeit gest.anden 

hat, und zwar in allen ihren mannigfachen Anwendungsformen 

beispielsweise bei Einstellung von Lehrlingen, Facharbeitern und 

Angestellten, bei Arbeitszut.eilung und Umgruppierung im Be­

triebe sowie beim Aufstieg zu hoheren Posten, scheint in England 

das groBere Interesse sich zunachst den Fragen der Arbeits­

rationalisierung zugewandt zu haben. Die starke Befruchtung 

der englischen Einstellung durch amerikanische Gedankengange 

sowie die eifrige Betatigung auf dem Gebiete der Ermtidungs­

forschung fallen dem deutschen Forscher zunachst auf. Weiter 

muB als Vorzug anerkannt werden, daB man die ganze Person­

lichkeit des Arbeiters bis zur Wtirdigung seiner Weltanschauung 

in den Umkreis der psychologischen Betrachtung mit einbegreift 
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und nicht mit kleinsten Spezialfragen und subtilsten SQnder­

aufgaben sich begniigt. Bemerkenswert ist schlieBlich auch die 

Resonanz, die die amerikanische Heerespsychotechnik in Eng­

land gefunden hat. 

Es wird nicht nur von den deutschen Industriellen und In­

genieuren, auch den praktischen Psychologen, kurzum allen am 

psychotechnischen Problem interessierten Kreisen aufs freu­

digste begriiBt werden, daB in dem Wattschen Buch erstmals 

ein zusammenfassender Bericht iiber die Aufgaben und Ergeb­

nisse der englischen industriellen Psychotechnik in fliissiger Dar­

stellung geboten wird. 

Berlin, den 24. Mai 1922. 

Laboratoriwn fiir industrielle Psychotechnik 
der Technischen Hochschule Charlottenburg. 

Dr. W. Moede. 
a. o. Professor. 



Vorwort zur englischen Ausgabe. 
Eine wachsende Zahl von Fabrikleitern, Politikern, Gewerk­

schaftlern, inder WohlfahrtspflegeTiitigen, Studenten usw. bringt 

der industriellen Psychologie ein lebhaftes Interesse entgegen. In 

diesemBuche hat der Verfasser nun vieles zusammenzutragen und 

darzustellen versucht, was unter dieser Bezeichnung mit Recht 

erortert werden kann. DaB es schwierig ist, diese Dinge leiden­

schaftslos zu behandeln, wird niemand bestreiten wollen, aber der 

Verfasser hat sein moglichstes getan, um an die heikleren Fragen 

im Geiste der groBtmoglichen Unparteilichkeit heranzutreten. 

Wenn der Versuch ohne Erfolg geblieben sein soUte, so liiBt sich 

wenigstens behaupten, daB dem Nachfolger der Weg geebnet 

wurde. Mehr als eine Einfiihrung in ein anerkannt verwickeltes 

Gebiet will dieses Werk jedoch auch nicht sein. FUr eine voU­

stiindige Darstellung der industriellen Psychologie ist die Zeit 

wahl kaum schon gekommen. 

Es bleibt mir noch, Herrn Prof. T. H. Pear meinen wiirmsten 

Dank fUr das Lesen der Korrekturen und fUr viele wertvolle An­

regungen auszusprechen, die mir den Text in vieler Hinsicht zu 
verbessern erlaubten. 

F.W. 
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Erstes Kapitel. 

Der psychologische Gesichtspunkt in del' Industrie. 

Zwei Gruppen von Problemen sehen sich unsere Industriellen 
heute gegenubergestellt: die eine Gruppe technischer Art, in deren 
Mittelpunkt die rationelle Verarbeitung des Materials steht, und 
die andere Gruppe physiologischer und psychologischer Natur, 
die zum Mittelpunkt die rationelle Organisation der Arbeit selbst 
hat. Dieses Buch von bescheidenem Umfang handelt in der Haupt­
sac he von den psychologischen Problemen der Industrie, deren 
Losung mit dazu beitragen soU, die allerseits gewunschte Arbeits­
gemeinschaft zwischen Wissenschaft und Technik enger zu ge­
stalten. Wir wollen nicht den Anschein erwecken, daB der Psy­
chologe ohne besondere Vorbildung industrielle Probleme erfolg­
reich in Angriff nehmen konne, aber man wird zugeben mussen, 
daB er wohl imstande sein solite, auf seine Art von der Seite des 
Reinmenschlichen her das zu erganzen, was in materieller Hin­
sicht in so hervorragender Weise vollbracht worden ist, um die 
Leistungsfahigkeit unserer technischen Methoden zu steigern. 

Was ist Psychologie 1 Die Grenzen einer neuen Wissenschaft 
sind gewohnlich schwer zu ziehen und sind niemals so scharf be­
stimmt, daB man eine kurze, klare Antwort auf unsere Frage er­
hoffen kann. Aber trotzdem ist es zu Beginn des Studiums einer 
jeden Wissenschaft offenbar das Gegebene, sich eine moglichst 
adaquate Vorstellung von der Wissenschaft als Ganzem zu ver­
schaffen, von der Ausdehnung ihres Arbeitsgcbietes, von dem 
Wesen der Erscheinungen, die sie zu beschreiben und zu erklaren 
versucht, und von ihrer Beziehung zu nah verwandten Wissen­
schaften. Leider sind vielfach die exakte Bedeutung und das Ar­
beitsgebiet einer Wissenschaft eher das letzte als das erste, woruber 

Watts-Grote, Einfiihrung. 1 
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wir GewiBheit erlangen konnen. Und doch kann keine Wissen­
schaft mit dem Anspruch auf volle Selbstandigkeit auftreten, die 
nicht zuvor gerade diese eine Probe erfolgreich bestanden hat, 
ohne Ktinstelei zu zeigen, daB sie einem wirklichen Bedtirfnis 
entspricht, und daB die Dinge, mit denen sie es zu tun hat, nicht 
schon in befriedigender Weise von einer anderen Wissenschaft be­
handelt werden. 

Die meisten von uns haben das deutliche Gefiihl, daB die Wissen­
schaft "Psychologie" uns in einer Weise, wie es keine andere 
Wissenschaft vermochte, tiber die Wesensbeschaffenheit und die 
Struktur des menschlichen Geistes in Tatigkeit und in Ruhe auf­
kHiren sollte, daB sie uns sagen mtiBte, wie sich der Geist normaler­
weise entwickelt, welche Bedingungen diese Entwicklung gtinstig 
und welche ungtinstig beeinflussen, wie im einzelnen del' Mechanis­
mus des Geistes arbeitet, welche Faktoren hier und da Storungen 
hervorrufen, und wie nach einer einmal eingetretenen Storung die 
frtihere Leistungsfahigkeit wiederhergestellt werden kann. Diese 
mehr oder weniger verschwommene Vorstellung von dem Bereich 
und Ziel der Psychologie konnte uns immerhin als Richtschnur 
bei unserem Versuche dienen, diejenigen Probleme del' modernen 
Industrie zu umgrenzen und festzulegen, welche sich auf die im 
Dienste dieser Industrie Schaffenden als denkende und ftihlende 
Wesen erstrecken. 

Wahrscheinlich werden wir indessen finden, daB vieles im 
menschlichen Handeln nur durch Triebe erklarbar ist, die nicht 
ausschlieI3lich dem Menschen eigenttimlich sind, sondern die sich 
sowohl der Art wie der Starke nach in derselben Weise bei den 
niederen Tieren finden. Das bedeutet, daB es nicht nur eine Psy­
chologie vom Menschen, sondern auch eine Tierpsychologie gibt. 
Auch die Tiere haben Impulse und Gewohnheiten, und es kann 
sehr wohl angenommen werden, daB sie gerade wie wir Empfin­
dungen und Gefiihle erleben. Darum wird die Psychologie manch­
mal umfassender bezeichnet als die Naturwissenschaft von dem 
Verhalten lebender Wesen. Das ist eine gute vorlaufige Begriffs­
bestimmung, da sie zugleich die seelischen LebensauBerungen der 
Menschen und der Tiere in sich begreift. Aber der Mensch und das 
Tier sind auch h6chst wunderbar eingerichtete Mechanismen, 
so daI3 die Psychologie noch umfassender als die Wissenschaft 
hingestellt werden kann, die sich mit dem Verhalten des Menschen 



Der psychologische Gesichtspunkt in der Industrie. 3 

befaBt, den sie nicht nur als menschliches Wesen iiberhaupt, 
sondern auch als Organismus begreift, und auch nicht allein als 
dieses beides zugleich, sondern dazu noch als einen Mechanismus 
zum Ausdruck seines Innenlebens. Dariiber hinaus muB die Psy­
chologie das Gruppenleben behandeln und die Bedingungen der 
Einheit und des Daseins der Gruppen zu erforschcn trachten. Die 
mannigfachen Bestrebungen zur Organisation des industriellen 
Lebens als einer Gruppenerscheinung verlangen daher geradezu 
nach einer Behandlung mit den Mitteln der Psychologie. 

Nun gibt es aber noch immer eine gewisse, allerdings schnell 
abnehmende Zahl von Skeptikern, die an der Moglichkeit, eine 
Wissenschaft zu begriinden, die auch nur die einfachsten Lebens­
auBerungen eines mit spontanem Willen und V'berlegungskraft 
ausgestatteten Lebewesens restlos erklart,iiberhaupt ganzlich 
zweifeln. Nach ihrer Ansicht sind unsere Empfindungen, Gefiihle 
und Gedanken, und folglich auch unsere Handlungen so un­
berechenbar, die Motive unseres Handelus so unergriindlich, die 
Zicle unseres Strebens so schwer aufzudecken, und die Wurzeln 
unserer Interessen reichen so viel weiter, als unser Forschen dringen 
kann, daB eine exakte Wissenschaft vom menschlichen Seelenleben 
immer unmoglich bleiben solI. Aber mag die Psychologie vollig 
wissenschaftlich sein oder nicht, jedenfalls hat sie ihren Nutzen 
fiir den Erzieher, der eine Unterrichtsmethode sucht, flir den 
Nervenarzt, der eine "Gesundheitslehre des Geistes braucht, fiir 
den J uristen, der den Wert von Zeugenaussagen beurteilen will, 
und fiir das Volksganze, dem die Wahrung seines sittlichen Niveaus 
am Herzcn liegt, so entschieden dargetan, da13 wir uns der gegen­
wartigen UnzuHi.nglichkeiten, die ihr nachgesagt werden, nicht 
zu schamen brauchen. 

In vielen Fallen ist die erwahnte skeptische Haltung gegeniiber 
den praktischen Moglichkeiten der Psychologie leicht erklarlich. 
Sie ist daraus entstanden, daB der Psychologe bci dem bewuBten 
Aufbauen seiner neuen Wissenschaft angesichts unaufschiebbarer 
Schwierigkeiten vielleicht hier und da seine ganze unbewuBte 
psychologische Kunst abgestreift hat, urn unbehindert seinen 
Problemen zu Leibe gehen zu konnen. Darum haben einige Kritiker 
voller Spott auf die mathematischen Gebilde von staunenswerter, 
ja unheimlicher Verzwicktheit hingewiesen, die gewohnlich auf 
verhiiltnismiiBig schwach fundierten Resultaten irgendeiner Unter-

1* 
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Buchung, wie etwa iiber die Wechselbeziehungen zwischen den 

verschiedenen Fahigkeiten der Schulkinder, beruhen. Solche 

kunstvolle Gebilde sind haufig nur Schalen, di~ eine hOchst alI­

tagliche Wahrheit urnhiilien, und der Unglaubige fragt, ob sie 

wirklich die darauf verwendete Zeit und Miihe wert sind. Wir 

soliten alle zugeben, daB solche Untersuchungen als Ersatz fiir 

ein intuitives Verstehen nicht lohnen, und daB letzten Endes 

nichts damit zu gewinnen ist, daB eine einfache Sache "auf Urn­

wegen" ausgedriickt oder von Statistik oder technischen 

Kiinsteleien iiberwuchert wird. Aber trotz alledem liefern rnathe­

matische Methoden eine vorziigliche Erganzung der Beobachtung, 

die sie auf die Probe stellen und vetfeinern konnen (wie sie andrer­

seits auch selbst wieder einer Verfeinerung durch die Beobachtung 

fahig sind). 
Wenn es darum auch richtig ist, daB in manchen Fallen (aber 

wohl kaum in vielen) die Kunst eines Psychologen um so weniger 

scharfsinnig und feinnervig wurde, je mathematischer seine Me­

thode war, so laBt sich doch nicht im Ernst behaupten, daB ein 

Psychologe, der sich seinen natiirlichen Blick bewahrt hat, in 

gewissen Richtungen fiir seine Aufgabe nicht besser ausgeriistet 

ist, wenn er exakte MeBmethoden psychologischer Vorgange be­

herrscht. In der Tat ist es gerade diese Moglichkeit des Messens 

bei der Bearbeitung psychologischer Probl.erne der Industrie, die 

der Moglichkeit, die industrielle Psychologie als eine fest umrissene 

Wissenschaft zu begriinden, ihren eigenen Reiz verleiht. 

Ein weiterer Grund dafiir, daB der Berufspsychologe bei seinen 

Zeitgenossen nicht ganz fiir voll genornmen wird, ist der, daB er 

sich zu haufig scheut, aus der Enge seines Spezialistentums heraus­

zutreten und sich in die Arena des offentlichen Meinungsstreites 

zu wagen, um dort auf seine Art iiber die kiinstlerischen, religiosen, 

technischen und politis chen Strornungen seiner Zeit sein Urteil 

abzugeben und offen auszusprechen, was ihm an den mannig­

faltigen Vorschlagen zur Losung unserer allgemeinen Probleme 

bernerkenswert erscheint. Der Verdacht liegt nahe, daB der Spe­

zialist fiir die Erscheinungen psychischer Reaktion, der gar nichts 

Wesenswichtiges iiber die mutmaBlichen Einwirkungen neuer Me­

thoden fiir den Wiederaufbau und die Neuordnung des politischen, 

industriellen und religiosen Lebens auf das rnannliche und weib­

liche Seelenleben vorzubringen hat, mit seiner Zeit keine Fiihlung 
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hat. Diese falsche Auffassung muG'richtig gestellt werden, und der 
Spezialist sollte es sich zu einer selbstverstandlichen Gewohnheit 
machen, mit seiner Fachgelehrsamkeit ans Licht zu treten und 
sie auf die Erscheinungen des Alltagslebens anzuwenden. 

In dem groGen Weltkriege hat Amerika seine Psychologen in 
weit h6herem MaGe in seinen Dienst gestellt als wir. Amerika 
war sich sehr bald klar tiber die Notwendigkeit, mit seinem Men­
schenmaterial schonend umzugehen und jeden Mann an die Stelle 
zu bringen, wo seine Fahigkeiten den weitesten Spielraum fanden 
und am vorteilhaftesten zu verwerten waren. Diese Aufgabe wurde 
in weitem Umfange durch psychologische Prtifungen gel6st. Gltick­
licherweise hatte Amerika Zeit zu ihrer wissenschaftlichen Vor­
bereitung und war nicht, wie in der ersten Kriegszeit wir, ge­
zwungen, in verschwenderischem MaG als einfache Soldaten bessere 
Leute einzustellen, als viel£ach gegen Ende des Krieges ftir speziali­
sierte Aufgaben zu bekommen waren. Der unbefangene Beobachter 
mull jetzt den Eindruck gewinnen, daG wir zu oft so gehandelt 
haben, als ob ein Mann so gut wie der andere sei fiir jede Art von 
Aufgaben. Es war, als ob wir angesichts der schwierigen Lage, auf 
die wir nicht vorbereitet waren, ents('hieden hatten, daG eine 
Waffe so gut wie die andere sei fiir gleichviel welchen Zweck, und so 
nahmen wir Rasiermesser, um Kisten zu 6ffnen, und Mahagoni, um 
Feuer zu machen. Wir werden uns tiber die Arbeit der amerika­
nischen Psychologen kurz fassen, durch die diese die geeignetsten 
Leute flir spezielle Tiitigkeiten auszuwahlen unternahmen, wie 
beispielsweise Offiziere, Unteroffiziere und hochwertige Arbeiter 
in den technischen Dienstzweigen. Es ist seit einiger Zeit bekannt, 
daG diese Arbeit ein Erfolg war. Jetzt wird es ein im Frieden so­
wohl wie im Kriege immer wichtiger werdender Teil der Arbeit 
des Psychologen sein, in einer geordneten Gesellschaft mit wissen­
schaftlichen Mitteln den richtigen Mann ftir besondere berufliche 
Tatigkeiten auszuwahlen, und diese Arbeit ist bereits in Angriff 
genommen worden. 

Obwohl der industrielle Psychologe u. a. sich damit befaGt, die 
bestm6glichen Bedingungen fiir die Erhaltung der Leistungsfahig­
keit des Arbeiters zu ergrunden, und obwohl er als Mensch unter 
Menschen nicht umhin kann, Werturteile tiber das zu fallen, was 
er um sich herum vorgehen sieht, so soUte doch von vornherein 
klar festgestellt werden, daB er in seiner Eigenschaft als 



6 Der psychologische Gesichtspunkt in der Industrie. 

Psychologe nicht nach dem Recht oder Unrecht des Zwe(ik~ 
fragen kann und soIl, der der modernen Industrie zugrunde liegt, 
daB er es also mit keinerlei ethischem Pro blem als solchem zu 
tun hat. Es ist nicht seine Sache, als Wissenschaftler mit dem 
Arbeitnehmer gegen den Arbeitgeber oder umgekehrt Partei zu 
ergreifen. Vielmehr werden ihn schlechte Arbeit, schlechte Arbeit­
geber und schlechte Methoden ebenso sehr interessieren wie gute 
Arbeiter, gute Arbeitgeber und gute Methoden. Wenn er die Ein­
tOnigkeit und Abwechslung in der Beschiiftigung, das Arbeits­
tempo und den Maschinenlarm, Stticklohn, Stundenlohn und Dber­
stunden, Ermtidung und Ruhe, oder Gereiztheit und Gutwillig­
keit oder sonst einen der mannigfachen den Arbeiter beeinflus­
senden Faktoren betrachtet, die seine Aufmerksamkeit auf sich 
ziehen, dann muB sein Ziel immer das wissenschaftliche sein, 
Tatsachen zu sammeln, in geordneten Zusammenhang zu bringen 
und zu erklaren. So wird ihm die Gegensatzlichkeit zwischen Ar­
beitgeber und Arbeitnehmer nicht den Stoff zu einer Predigt liefern, 
sondern das Material, um darauf seine SchluBfolgerungen tiber die 
menschliche Natur aufzubauen, wie sie sich gegenwartig auswirkt 
und wie sie sich voraussichtlich unter verbesserten Bedingungen 
auswirken wird. Wenn mit seinen SchluBfolgerungen hier und da 
MiBbrauch getrieben wird, so ist es nicht seine Schuld. Dem 
Psychologen daraus einen Vorwurf zu machen, daB manche seiner 
Forschungsergebnisse im Diensteverwerflicher Zwecke auf unlautere 
Weise zum groBen Schaden der Arbeiter oder der Gesellschaft oder 
auch beider ausgebeutet werden, ist ebenso dumm, als wenn man 
die Abschaffung der Naturwissenschaften fordern wollte, wei! sie 
im jtingsten Kriege so ganz allgemein dazu verwendet wurden, urn 
die Vernichtung von Menschenleben zu fordern. 

Der Psychologe bringt der sogenannten wissenschaftlichen Be­
triebsftihrung das groBte Interesse entgegen, wenn auch nicht alles 
psychologisch gerechtfertigt werden kann, was im Namen der 
wissenschaftlichen Betriebsfiihrung getan worden ist. In der Tat, 
hatte man den Psychologen oder den einfachen Mann aus dem 
Volke nach seiner Meinung gefragt, so hatte er wahrscheinlich 
viele von den Konflikten voraussagen konnen, die zwischen den 
sogenannten Betriebsfachleuten und der organisierten Arbeiter­
schaft zum Ausbruch gekommen sind. So hervorragend ihre Arbeit 
von einem bestimmten Gesichtspunkte aus auch war, so war es 
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doch mehr als kurzsichtig, die Gefiihle des Handarbeiters einfach 
zu ignorieren, wie es viele von den ersten Betriebssachverstandigen 
getan haben. In diesem Zusammenhange diirfen wir jedoch auf 
den allgemein sowohl unter Arbeitgebern wie Arbeitnehmern immer 
machtiger sich regenden Wunsch hinweisen, die· Tendenz um­
zukehren, die den Arbeiter in wachsendem MaBe zur geistigen und 
korperlichen Anpassung an die Erfordernisse der Maschine zwang, 
die er zu bedienen hatte, eine Tendenz, die die ersten Apostel der 
Betriebswissenschaft unzweifelhaft beschleunigt haben. Wenn 
diese Umkehrung erst so weit durchgefiihrt ist, daJ3 die Maschine 
dem Menschen angepaBt worden ist anstatt der Mensch der Ma­
schine, dann werden wir den Betrieb einer Fabrik so anlegen 
konnen, daJ3 nicht nur von vornherein keine Verschwendung mit 
Menschen getrieben wird, indem man Leute an Posten stellt, 
fiir die sie sich nicht eignen, sondern daB dane ben ein natiirlicher 
Aufstieg der menschlichen Fertigkeiten durch die Reihe der Werk­
statten hindurch besteht, wo jeder Obergang oder jedes Aufriicken 
eine groJ3ere Geschicklichkeit, Intelligenz und Verantwortung yom 
Arbeiter verlangt, und wo andrerseits auch jede neue Aufgabe eine 
groBere und anhaltendere Befriedigung gewahrt als die vorige. 
Taylor und seine Schiiler haben uns gezeigt, wie man den Arbeits­
gang der zu verarbeitenden Materialien durch die einzelnen Werk­
statten rationell gestaltet. Es ist Sache des industriellen Psycho­
logen, in den kommenden Jahren, gestiitzt auf die Forderung 
seitens der Betriebsleitung, das zu versuchen, was noch niemals 
ernstlich versucht worden ist: eben dieses rationelle Emporleiten 
menschlicher Fahigkeiten in der Weise, daB jede Betatigung, in 
die sich ein Arbeiter hineingestellt sieht, als eine Art Lehrzeit die 
natiirliche Grundlage fiir die erfolgreiche Bewaltigung der nachst 
hoheren Art Verrichtung bildet. Es gibt seit jeher eine natiirliche 
Reihenfolge der Arbeitsprozesse und muG sie auch geben. So muG 
es auch eine natiirliche Reihenfolge der Arbeitsaufgaben geben. 
Die Okonomie der Arbeit legt es nahe, die Menschheit verlangt 
es. Auf keine andere Weise werden wir die Quellen des Lebens 
dauernd rein und gesund erhalten konnen. 

Wenn es notig ware, unseren Satz nachdriicklich zu belegen, so 
konnten wir FaIle anfiihren, wo schulentlassene Madchen mit einer 
Beschiiftigung den Anfang machen, die eine gewisse Fingerfertig­
keit erfordert. Wenn sie groJ3er geworden sind - und aus keinem 
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anderen Grunde - werden sie anderen Tatigkeiten zugefiihrt, die 
fiir Erwachsene zu einfach, aber doch mit erheblicher Anstrengung, 
mit Heben oder Tragen von Lasten, verbunden sind. Dann spater 
laBt man sie abermals zu einer Arbeit iibergehen, die auf einer 
hOheren Entwicklungsstufe die gleiche Art von Geschicklichkeit 
von ihnen verlangt, die sie sich schon bei der ersten Arbeitsgattung 
anzueignen im Begriff standen, aber seitdem praktisch wieder 
verloren haben. Schon die gesunde Sparsamkeit wiirde in solchen 
Fallen verlangen, daB eine Maschine oder Arbeitsverrichtung die 
stetige Entwicklung des Arbeiters in seiner Geschicklichkeit, 
technischem Verstandnis und Verantwortungsgefiihl nicht storend 
unterbricht. In der Industrie sowohl wie in der Erziehung brauchen 
wir also eine "freie Bahn", derart, daB der gemeine Mann in der 
Industriearmee fiihlt, daB er hoffen darf, eines Tages zu dem Mar­
schallstab greifen zu konnen, den er in seinem Tornister tragt. 
Aber die Aufgabe, eine solche freie Bahn anzulegen, ist keineswegs 
einfach. 

Und doch ist es die wachsende Bedeutung der fortwil.hrend auf­
tauchenden Probleme gerade dieser Art, welche die technische 
Psychologie so ungemein wichtig und interessant gemacht hat. 
Und diese Probleme werden mit den Jahren nicht an Zahl ab­
nehmen. Die Techniker in der Industrie empfinden auch ihrer­
seits diese Wahrheit. So sagte vor einiger Zeit A. P. M. Fleming 
hei einer Ansprache vor Ingenieuren in Manchester zu seinen 
Fachgenossen: 

"Jch glaube unbedenklich den Gedanken aussprechen zu konnen, daJ3 
das wichtigste von allenProblemen, mit denen wir es zu tun haben, und eines, 
dessen Bedeutung in Zukunft stets zunehmen wird, den Menschen als 
Element der Industrie zum Inhalt hat"1). 

Wir haben schon darauf hingewiesen, daB die ersten Rationali­
sierungsfachleute diesen Faktor nicht geniigend beachteten. Uns 
hat es bei dem Ruf, den der' englische praktische Sinn allgemein 
genieBt, nie an Fiihrern gefehlt, die uns seine Wichtigkeit nahe­
zubringen und die Unvernunft, ihn hintanzusetzen, nachdriicklich 
hervorzuheben gesucht haben. So hat sich schon Robert Owen 
bald nach dem Ausbruch der industriellen Wirren sehr eingehend 
damit befaBt, und vor 60 Jahren hat - um noch ein leuchtende"S 

1) Ansprache des Vorsitzenden in der Abteilung N. W. der Institution 
of Electrical Engineers, November 1918. 
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Beispiel anzuflihren - John Ruskin in seinem Buche "Unto this 
Last" seine Stimme flir das wissenschaftliche Studium des Men­
schen als eines lebendigen Gliedes im Wirtschaftsleben und in der 
Industrie erhoben, und der Widerhall seiner Worte reicht bis in 
unsere Zeit. Aber zu seiner Zeit waren die vorherrschenden wissen­
schaftlichen Interessen materialistische, und die industrielle Psy­
chologie (das Studium der menschlichen Natur im industriellen 
Leben) war als Wissenschaft unmoglich, solange die Natur 
von den Wissenschaftlern der Schule Huxleys und Tyndalls 
ledigJich als eine ungeheure im Ineinandergreifen ihrer voneinander 
abhii.ngigen Teile wunderbar komplizierte Maschine betrachtet 
wurde, und solange die Arbeiter selbst auf der Grundlage del' An­
schauung organisiert waren, daB der Mensch ruhig als wenig oder 
nichts mehr als eine mechanische Teileinheit behandelt werden 
diirfe. 

Aus der Betrachtung solcher Tatsachen wie der eben erwii.hnten 
ergibt sich, daB wir bei unserem Bemlihen, den Ursachen der ge­
ringen Wirtschaftlichkeit unserer industriellen Produktion und 
deren dauernder Beunruhigung durch wirtschaftliche Reibungen 
nachzugehen und die glinstigen Bedingungen flir die volle Aus­
nutzung ihrer Leistungs£ii.higkeit aufzufinden, den einen oder den 
anderen Weg der Untersuchung einschlagen konnen hzw. beide 
zusammen: einerseits konnen wir die unmittelbaren Wirkungen 
moderner Verhii.ltnisse und Methoden auf den Arbeiter untersuchen, 
oder wir konnen andrerseits das Wesen der Beziehungen zu ver-
8tehen suchen, die sich unter Mii.nnern und Frauen iiberall heraus­
bilden, wo sie zusammen an dem klihnen Wagnis der Massen­
industrie teiInehmen. Die erste Richtung der Untersuchung ist 
schon recht eingehend durchgearbeitet worden, so daB wir bei ihrer 
Verfolgung vielfach Bekanntem begegnen werden. Hier muB daher 
unsere Methode groBtcnteils historisch sein, und wir mlissen die 
Leser, die mit dem Stoff in seinen Grundzligen vertraut sind, um 
Nachsicht bitten. Wenn es jedoch, wie wir glauben, einer 801chen 
Untersuchung nicht gelingt, uns eine restlose Losung unserer 
Probleme zu liefern, dann wird der zweite Weg als eine unent­
bchrliche Erganzung der Untersuchungsmethode nicht zu um­
gehen sein. So miissen wir uns denn zunii.chst den unmittelbaren 
Wirkungen zuwenden, die von der Arbeit auf den Arbeiter als 
Individuum, ohne Riicksicht auf seine soziale Bedingtheit, ausgehen. 
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Z wei t e s K a pit e I. 

Ermiidung und mangelhafte Leistung in der 
Indnstrie1). 

§ 1. Muskelermtidnng. 

Es ist oft behauptet worden, daB die Ermiidung den eigent­
lichen Untergrund fiir den groBten Teil aller der Erscheinungen 
abgibt, die das industrielle Leben unserer Zeit in einem dauernden 
Zustand der Beunruhig1lllg erhalten. Die Moglichkeit, die Menge 
der Ermiidung, unter der die Arbeiter der verschiedenen Industrie­
zweige taglich zu leiden hahen, zu vermindern, fur die uns die arne­
rikanischen Rationalisierungsingenieure den tatsachlichen Beweis 
erhringen, hat infolgedessen wahrend der letzten 30 Jahre in 
weitesten Kreisen das Interesse fur die Auffindung der besten 
Methoden zur Ausschaltung unnutzer Anstrengung und iiber­
flussigen Unbehagens wahrend der Arbeit geweckt. In England 
haben wir uns einmutig ganz auf die Beseitigung der Ermiidung 
in der Industriearbeit als Hauptmethode zur Produktionssteigerung 
konzentriert. Physiologen und Psychologen haben demzufolge 
tiefer in das Verstandnis des Wesens und der Ursachen der Er­
miidung einzudringen versucht, stets unter dern Gesichtspunkte 
ihrer Bekampfung mit wissenschaftlichen Mitteln. Aber gleich-

1) Begreiflicherweise konnten bei den Ausfiihrungen dieses und des 
nii.chsten Kapitels gewisse fast "abgedroschene" Abbildungen nicht fort­
gelassen werden, da der Leser sonst leicht bei unserem Thema die histo­
rische Perspektive aus den Augen verI oren hatte. VieIleicht wird er rlafiir 
durch einen neuen Beitrag zu den Problemen in Gestalt einer brauchbaren 
Einteilung der Ermiidungsformen entschadigt. 
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viel, ob nun wirklich der Versuch, die Ermtidung aus der Arbeit 
auszuschalten, imstande sein wird, allen 'Obeln in der Industrie 
abzuhelfen oder nicht, irgend etwas Gutes mull dieser Versuch 
mindestens zeitigen, und darnm mull er unternommen werden. 

Was ist Ermtidung? Wenn wir eine Definition an die Spitze 
stellen, so bedeutet das durchaus nicht, dall wir mit dem wahren 
Wesen des Definierten vertraut sind, aber die Definition kann 
immerhin die Rolle eines Fadens spielen, der uns durch den dunklen 
Irrgarten unbekannter Schwierigkeiten zu leiten vermag. Obwohl 
tiber das Wesen der Ermtidung die grollte Unsicherheit und Mei­
nungsverschiedenheit besteht, so konnen doch durch Nachdenken 
schon von vornherein die gewohnlichsten Irrttimer vermieden 
werden. Wenn man z. B. sagt, dall die Ermtidung der Zustand ist, 
der durch die Anhaufung von Abfallstoffen der Muskeltatigkeit 
hervorgerufen wird, so betrachtet man damit die Verursachung 
von einem zu mechanischen Gesichtspunkt, und wenn man die Er­
mtidung als einen Zustand verminderter Leistungsfahigkeit des 
Organismus hinstellt, so erliegt man der Versuchung, die Er­
scheinung rein physiologisch aufzufassen, und tibersieht dabei den 
Willen zur Arbeit, der in jeder Untersuchung tiber den mensch­
lichen Faktor in der Industrie besondere Beachtung verdient. 
Ermiidung aber schlechtweg als einen Zustand vermindcrter 
Leistungsfahigkeit zu bezeichnen1), heillt jeden tiber das rein 
Mechanische und Physiologische hinausgehenden Gesichtspunkt 
ablehnen und die Frage nach den Ursachen vorlaufig offen lassen. 

Es ist offenbar moglich, daB es eine rein muskulare Ermtidung 
gibt, eine Schwachung der organischen Krafte, die flir das In­
einandergreifen und die Regulierung des Nerven- und des Drlisen­
systems sorgen, und daneben eine besondere Ermtidung des klar 
bewuBten Willens. In welcher Beziehung stehen nun diese ver­
schiedenen Formen der Beeintrachtigung der Leistung zueinander ? 
Konnen wir sie getrennt oder als Einheit messen? 

Betrachten wir die Frage zunachst auf Grund der Anschauung, 
daB der Mensch ein Mechanismus ist, der durch Kontraktion und 
Relaxion der Muskeln in Bewegung gesetzt wird. Angestrengte 

1) Dr. W. H. R. Rivers definiert die Ermiidung als "einen Zustand ver­
minderter Leistungsfiihigkeit, der wiihrend der Verrichtung von Arbeit 
eintritt, deren direkte Folgewirkung er ist". (In "The Influence of Alcohol 
and othcr Drugs upon Fatigue".) 
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Muskeltatigkeit kann natiirlich nicht unendlich fortgesetzt werden, 
zum Tell wegen der schon erwahnten allmahlichen Anhaufung von 
Abfallprodukten der physischen Prozesse, die den Mechanismus 
hemmen, und zum Teil, weil der gesamte Vorrat an Muskelenergie 
hei fortgesetzter Anstrengung stetig aufgezehrt wird. Man hat 
es nun moglich gemacht, die Abfallstoffe durch eine Salzlosung 
fortzuspiilen oder sie chemisch unwirksam zu machen, aber nor­
malerweise werden die Muskeln von Abfallstoffen durch den rei­
nigenden Strom des Blutes frei gehalten, das au/3erdem ihre nach­
lassende Energie durch Ablagerung kraftspendenden Zuckers 
wieder ersetzt. Aber wenn die Abnutzung schneller VOl' sich geht 
als die Ausbesserung, d. h. wenn die Muskeln schneller mit Ab­
fallstoffen iiberladen werden, als diese fortgeschafft werden konnen. 
und wenn sie mehr Energie abgeben miissen, als in der gleichen 
Zeit ersetzt werden kann, dann versagen sie bald den Dienst, und 
es wird Ruhe erforderlich, um Erholung zu bewirken1). 

Wenn wir den Gedanken, den Menschen als Mechanismus zu 
betrachten, weiter verfolgen, entdecken wir eine interessante 
Parallele zwischen der korperlichen Ermiidung, die bei Mannern 
und Frauen wahrend der Arbeit eines Tages bei normaler Be­
anspruchung auf tritt, und der eines Muskels eines niederen Tieres, 
der isoliert elektrisch gereizt wird. So wird die tagliche Leistungs­
kurve einer Gruppe von Arbeitern, deren Beschaftigung in gleich­
formigen Wiederholungen derselben Verrichtungen besteht, oft 
in ihrer Form derjenigen Kurve ahneln, die die Bewegungen des 
Wadenmuskels eines Frosches auf einer beru/3ten Trommel ein­
zeichnen, wenn der Muskel in Abstanden von zweieinhalb Se­
kunden durch elektrische Schlage gereizt wird und bei jeder Kon­
traktion ein bestimmtes Gewicht zu heben hat. Die Ahnlichkeit 
in der allgemeinen Gestalt der Kurven ist bemerkenswert2). 

Die Kennzeichen aller Arbeitskurven konnen durch ein solches 
Diagramm veranschaulicht werden. Zu Anfang jeder Leistung 
liegt eine Periode der Anpassung, wahrend der die menschliche 

1) In der Sprache der Chemie ausgedriickt, bedeutet das, daI3 Glykogen 
(C6R lO0 5 ) aus der Muskelsubstanz wahrend der Arbeit verschwindet, 
wahrend Kohlendioxyd (C02), Milchsaure (CaRGOs) und saures Kalium­
phosphat (KH2P04 ) frei werden. Der Rest dient zum Neuaufbau des Gly­
kogflns. 

2) Illustrationen hierzu findet man in dem Werke F. S. Lees: "The 
Human Machine", S. 12. 
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Maschine sich sozusagen einlauft. Nach Ablauf dieses Abschnittes 
macht sich die Wirkung der Dbung gel tend, und die Leistungs­
kurve steigt an, und zwar so lange, bis der entgegengesetzt gerichtete 

Abb. 1. Typische Leistungskurve bei Arbeit in gleichformiger 
Wiederholung. (Aus "The Human Machine" von Lee.) 

EinfluB der Ermtidung tiberwiegt, und dann folgt ein allmahliches 
Sinken der Arbeitsleistung. Eine Ruhepause gentigt gew6hnlich, 
um die Leistungsfahigkeit wiederherzustellen, aber die Lange der 
erforderlichen R uhepause 
richtet sich nach dem 
MaB der Ermtidung, der ~ 

:t::: 
entgegenzuwirken ist. In ~ 

der ersten der oben abge- .~ 
bildeten Kurven sieht ~ 

~ 
~ 

man, daB die Ermtidung 
sich morgens eher ein­
stellt, was darauf hin­
deutet, daB die Nach­
wirkungen der friiheren 
Arbeitsperiode nichtganz 
verschwunden sind. Die 
Kurve einer individuellen 
Leistung zeigt auch die 
Zickzackform als Folge 

Zeif~ 

Ahb. 2. Eine typische Arbeitskurve eines 
einzelnen Arbeiters, die die gro13en indi­
viduellen Abweichungen zeigt, die sich 
in der Durchschnittskurve cler Gesamt­
leistung (Abb. 1) verwischen. (Aus "Text 
book of Experimental Psychology" von 

C. S. Myers.) 

unvollkommener und wechselnder Anpassung, wahrend die 
Enden der Kurve die Erscheinung des Anfangs- und des SchluB­
antriebs erkennen lassen. DieseAbweichungen vonder allgemeineren 
Form der Arbeitskurve (Abb. 1) verl'aten das Vorhandensein von 
etwas Komplizierterem als del' bloB mechanischen Anstrengung 
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Solche Kurven von geleisteter Arbeit wie die obigen geben dem 
intelligenten Betriebsleiter, der sich ahnliche von allen ihm 
zuganglichen Einzelvorgangen aufzeichnet, ein aufschluBreiches 
Bild von dem, was in seinen Werkstatten vor sich geht. Wenn 
seine Kurven im groBen ganzen der in Abb. 1 wiedergegebenen 
entsprechen, so kann er sicher sein, daB eine gute Tagesarbeit ge­
leistet wird. Wenn weder ein deutliches Ansteigen noch ein Sinken 
in den Kurven zu bemerken ist, so ist das ein Zeichen, daB die 
betreffende Arbeit in keiner Weise beschwerlich ist. Ein deutliches 
Fallen gegen Ende einer Arbeitsperiode hin zeigt gewohnlich, daB 
die Arbeit in betrachtlichem MaBe ermiidet. Hieran konnen auBere 
Verhaltnisse die Schuld tragen, auf die weder der Betriebsleiter 
noch die Arbeiter irgendwelchen EinfluB haben, aber es kann sich 
nichtsdestow~niger rentieren, die Arbeitsperiode zu verkiirzen 
oder zweimal taglich eine regelmaBige Pause von 15 Minuten ein­
zuschieben, so daB die Ermiidung sich nicht mehr in demselben 
Grade fiihlbar machen kann. 

Diese systematische Verwendung der Ruhepause, die in ihrer 
modern en Form durch Dr. F. W. Taylor, den geistigen Urheber 
der Betriebswissenschaftsbewegung, Verbreitung gefunden hat, ist 
eines der interessantesten mechanischen Hilfsmittel, urn die mensch­
liche Ermiidung zu bekampfen. Ruhepausen wahrend der Arbeit 
sind natiirlich schon immer iiblich gewesen. Die bare Notwendig­
keit zwang dazu1). Bevor wissenschaftlich nachgewiesen werden 
konnte, daB Ruhepausen wirtschaftliche Vorteile bringen, wurden 
sie oft durch religiose Machte aufgezwungen. Aber die Argumente 
z. B. fiir die Arbeitsruhe am siebenten Tage sind darum urn nichts 
weniger beweiskraftig, wenn man ihnen noch eine neue Grundlage 
durch die Ergebnisse von Experimenten gibt. 

Maggiora war der erste, der den praktischen Nutzen planmaBig 
angeordneter Ruhepausen experimentell bewies2). Er benutzte zu 
seinen Experimenten das Fingerdynamometer von Mosso, einen 

1) ,,1m Londoner Osten suchen Arbeitermnen in der Lebensmittelindustrie 
die wenig einladenden Toilettenraume auf, urn ihre Arbeit unterbrechen 
und wahrend der zweiten fiinfstiindigen Arbeitsperiode etwas zu sich nehmen 
zu konnen." (Aus Proud "Welfare Work", S. 164.) Um derartiges zu ver· 
hindern, sind haufig die betreffenden Tiiren mit GIasscheiben versehen, 
ein Gegenmittel, das in semen psychischen Wirkungen schlimmer ist alB 
der Ubelstand selbst. 

2) Maggiora: "Les lois de la fatigue" (Arch. ital. de bioI., XIII, 187). 
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.Apparat zur Messung der Muskelkraft der Finger. Das aus diesen 
Experimenten gewonnene wissenschaftliche Argument fUr die 
Ruhepause besteht darin, daB dieselbe eine Vergeudung von Arbeit 
verhindert, bei der eine unverhaltnismiiBige Belastung durch Er­
mlidung zu liberwinden ist. Je ermlideter die Muskeln, urn so grof3er 
wird die Anstrengung, die die Fortsetzung der Arbeit erfordert. 
Aber wenn diese Anstrengung aufgewendet wird, so wird die Zeit 
urn so Hinger, die die darauf folgende Erholung bedingt. Wenn 
ich mir z. B. an meinen Finger ein Gewicht von 6 kg gebunden 
habel), das ich langsam und gleichmiiBig im Rhythmus eines Me­
tronoms hebe, so finde ich beispielsweise, daB, obwohl nach einer 
Bewegung 10 Sekunden Ruhe genligen, urn die Kraft des Fingers 
vollstandig wiederherzustellen, nach 15 Bewegungen nicht, wie 
man vielleicht erwarten konnte, 10 mal 15 Sekunden oder zwei­
einhalb Minuten notig sind, urn dem Finger seine volle Kraft 
wiedererlangen zu lassen, sondern daf3 ich ungefahr eine Ruhe­
pause von einer hal ben Stunde dazu brauche, und daf3 nach 30 Be­
wegungen mein Finger vollstandig erschopft ist und sich erst in 
2 Stunden wieder erholt. Dies veranschaulicht das, was Mosso, 
der erste der modernen Ermlidungsforscher, den "Wucher" der 
Ermlidung genannt hat. 

Durch die haufige Verwendung von richtig verteilten Ruhe­
pausen konnen wir einem libermaf3igen Druck der Ermlidung 
vorbeugen und dadurch, daf3 wir schwere Arbeit nur auf die Zeiten 
verlegen, in denen wir am frischesten sind, konnen wir den Arbeits­
erfolg betrachtlich steigern, ohne die Ermiidung zu erhohen. Das 
bedeutet, daf3 wir 10 Stunden Arbeit so einteilen konnen. daB wir 
uns danach nicht miider fUhlen als nach fUnf- oder sechsstiindiger, 
aber schlecht eingeteilter Arbeit, und daf3 wir in 5 oder 6 Stunden 
Arbeit nach wohlerwogenem Plane ebensoviel leisten wie in 
10 Stunden, in deren zweiter Halite wir uns damit abqualen, sowohl 
zu arbeiten wie auch zugleich gegen unsere Miidigkeit anzukampfen. 

Ais Ergebnis sorgfaltig angestellter und personlich iiberwachter 
Versuche konnte uns Dr. F. W. Taylor den besonderen Wert der 
wohldurchdachten Ruhepause vor Augen fiihren 2). Seine Experi­
mente sind klassisch geworden, und es ist geradezu schwer, sie 

1) Maggiora: "Les lois de la fatigue" (Arch. ita!. de bio!., XIII. 187). 
2) F. W. Taylor "Die Grundsiitze wissenschaftlicher Betriebsfiihrung", 

deutsche Ausgabe, S.44ff). 
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nicht zu erwahnen. Die untersuchte Arbeit bestand im Verladen 
von Roheisen auf Gtiterwagen. In den Bethlehem Stahlwerken 
in den Vereinigten Staaten tibernahm Taylor die Aufsicht tiber 
eine Kolonne von ungefahr 75 Leuten, die mit diesel' Arbeit be­
schaftigt waren. Jeder Mann hatte einen Eisenbarren von ungefahr 
42 kg aufzunehmen, ein schragesBrett hinaufzugehen und im Innern 
des Gtiterwagens den Barren auf den Boden zu werfen. Es stellte 
sich heraus, daB die Kolonne taglich durchschnittlich 12Y2 Tonnen 
pro Mann verlud, eine Menge, die im Vergleich mit Leistungen 
ahnlicher Kolonnen anderwarts als glinstig anzusehen war. Taylor 
errechnete mathematisch (ohne jedoch das angewandte Verfahren 
zu erklaren) in Prozenten den Bruchteil del' Arbeitszeit, die ein 
Mann "belastet" sein solI. Diese Zeit richtet sich nach del' Arbeit, 
und ist bei s.chwerer Arbeit ktirzer als bei leichter. Offenbar ist 
es korperlich weniger schadlich, etwa fUr einen Fahrkartenkon-

, trolleur auf einem Bahnhof, 80% seiner Arbeitszeit voll tatig zu 
sein, als fUr einen Roheisenverlader, im Verhaltnis ebenso lange zu 
arbeiten. Taylor berechnete, daB del' Roheisenverlader wahrend 
eines Arbeitstages nur 42-43% der Arbeitszeit die eigentliche 
Tragearbeit verrichten dtirfe. Wiihrend des ganzen Restes del' 
Zeit mtisse er sich von der Anstrengung vollkommen ausruhen. 
Taylor stellte nun im eigenen Interesse del' Verlader eine Reihe 
abwechselnder Arbeits- und Ruhezeiten auf. Durch den Koder 
einer Lohnerhohung erreichte er es, daB ein Mann nach dem anderen 
zu seiner Methode der Einschaltung haufiger Ruhepausen tiber­
ging, und schlieBlich gelang es ihm, das ganze Roheisen von aus- . 
gewahlten Arbeitern (die weniger leistungsfii.higen wurden ent­
lassen) bei einer Tagesleistung von 47 Tonnen pro Mann verladen 
zu lassen, und er behauptet, daB seine Leute danach nicht starker 
unter Ermtidung zu leiden liatten als vorher, wo sie 12Y2 Tonnen 
taglich verladen hatten. 

Ein wei teres Beispiel ftir die groBere Ergiebigkeit derartig or­
ganisierter Arbeit kann einer Nummer del' "New York Times" 
vom Mai 1914 entnommen werden. Del' Verfasser berichtet darin 
seine Erfahrung von dem Wert der Ruhepause in folgenden Worten: 

"In diesem Werke wurde kiirzlich eine lange Rampe gebaut, auf die 
hinauf schwere Lasten in Fi:issern gerollt werden mu13ten. FUr die Arbeiter, 
die dabei eine gewisse Leistung erreichten oder iiberschritten, wurden Lohn­
pramien ausgesetzt. Die Arbeiter versuchten es mit groLlem Kraftaufwand, 
aber keinem gelang es, sich etwas von dem Extralohn zu verdienen, viel-
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mehr blieben sie aIle betriichtlich hinter der festgesetzten Leistung zuriick. 
'Vie sich bald bei der Untersuchung durch einen Fachmann ergab, war 
an dem ganzen mel der Umstand schuld, dal3 die Leute ohne geniigend 
hiiufige Erholungspausen arbeiteten. Daraufhin postierte man einen Vor· 
arbeiter an eine Uhr, der aIle 12 Minuten einen Pfiff abgab. Auf dieses 
Signal hin blieb jeder FaBrolIer stehen, wo er gerade war, setzte sich auf 
Hein Fal3 und ruhte sich so 3 Minuten aus. Die erste Stunde dieser neuen 
Arbeitsmethode zeigte bereits eine merkliche Verbesserung der Leistung. 
Am niichsten Tage verdienten sich aIle Arbeiter die Priimie und leisteten 
mehr als das, was ihnen vorher zu viel gewesen war, und am dritten Tage 
war die geringste Entschiidigung schon urn durchschnittlich 40% gestiegen. 
ohne dal3 sich irgendeiner cler Beteiligten iiber Uberanstrengung beklagt 
hiitte. " 

Es dad indessen nicht iibersehen werden, daB unwissenschaftlich 
aufgestellte Ruhepauseu mehr schaden als niitzen konnen. Sie 
konnen das Ausruhen zu einem Zwang machen, selbst wenn Imine 
Ermlidung vorhanden ist, und dadurch der Stetigkeit und Er­
giebigkeit einer Arbeitsperiode, die mit Eifer durchgehalten wurde, 
Abtrag tun. Die Ruhepausen konnen andrerseits auch zu kurz 
und zu hiiufig sein oder zu lang - zu kurz, um angemessene Er­
holung zu gestatten, und doch haufig genug, um den glinstigen 
FluB der Arbeit zu unterbrechen; oder sie konnen zu lang sein, 
weil der Arbeiter danach zu viel Zeit damit verliert, um sich wieder 
auf seine Tatigkeit einzustellen. Der letztere Punkt sei durch 
folgendes Beispiel illustriert: In einer Bleichanstalt gewahrte man 
den Arbeiterinnen drei Pausen am Tage von je 45 Minuten flir 
Ruhe und die Mahlzeiten. Ais anstatt dieser Pausen haufigere 
von 20 Minuten Dauer nach je 80 Minuten Arbeit eingeflihrt 
wurden, hob sich die Arbeitsleistung um 60%. 

Auch die Frage der glinstigsten Lange des Arbeitstages inter­
essiert sowohl den Psychologen als Edorscher der menschlichen 
}iaschine als auch den Ingenieur, dem es auf die Betriebsleistung 
ankommt. Seit Robert Owen im Jahre 1816 darauf hinwies, daB 
vielleicht del' 103/ 4-Stundentag ertragreicher sein k6nnte als der 
II%-Stundentag, ist viel geschehen, um diese Frage auf dem Wege 
cntsprechender Experimente zu kUiren. 

M;iB Proud ("Welfare Work", Anhang II) flihrt ein schon weit 
zurlickliegendes Experiment an, das Robert Gardner im Jahre 
1845 in Preston anstelltc. Er konnte zeigen, daB infolge der Herab­
setzung der taglichen Arbeitszeit (von 12 Stunden auf II) die 
Lohne der Spinner und Weber tatsachlich stiegen. "Zu einer Zeit, 
als Nassau sen. sich mit dem Gewicht seiner offiziellen Wissen-

Watts·Grote, Einfiibrung. 2 
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schaftlichkeit fiir die Lehrti einsetzte, daB der ganze Profit des 
Unternehmers aus der letzten der 11 Yz Arbeitsstunden des Tages 
herriihre, und der "Spectator" sich daran machte, seine Argu­
mente durch rein theoretische Erwagungen zu widerlegel'l ... 
wirkte die einfache Feststellung eines Unternehmers, der die Ar­
beitszeit ohne Verluste irgendwelcher Art herabgesetzt hatte, 
geradezu verbliiffend 1). Wahrend des Krieges bekam es unser 
Yolk anlaBlich der Erfahrungen bei der Munitionsherstellung ohne 
angemessene Erholungspausen nur zu deutlich zu spiiren, daB eine 
Verlangerung des Arbeitstages und der Arbeitswoche nicht auto­
matisch eine Produktionssteigerung in entsprechendem Verhaltnis 
zur Folge hat. Dies enthiillt uns noch eine andere Seite des Pro­
blems der Ruhepause2). Ruhepausen von bestimmter Lange 
zwischen den Arbeitstagen und Arbeitswochen sind geradeso not­
wendig wie zwischen den Arbeitsperioden eines einzelnen Tages. 

Der Achtstundentag ist nun in den meisten Industrien ein­
gefiihrt, aber dies konnte nur gegen groBe Widerstande durch­
gesetzt werden, und das alte System begegnet uns noch iiberall 
in der Maske der Dberstunden. Wenn man auch zugeben muB, 
daB Dberstunden oft notwendig erscheinen konnen, so wirken sie 
doch unwirtschaftlich und halten genauerer Untersuchung nicht 
stand. Sie dehnen die Miidigkeit wie durch Ansteckung auf die 
darauffolgenden Tage aus. Aber wenn sie nicht zu umgehen sind, 
ist es besser, Dberstunden in den Tagen anzusetzen, an denen die 
Ermiidung am wenigsten hervortritt und der Organismus sie 
besser aushalten kann, und das wird wahrscheinlich naher gegen 

1) A. a. O. S. 25. Die bekanntesten Experimente, die zur Nachpriifung 
von Gardners Ergebnissen angestellt worden sind, wurden in den Salforder 
Eisenwerken 1893 (s. Mather and Platt "The Forty.Eight Hour Week"), 
in den Zeillwerken, Jena 1901 (s. Abbe in "Gesammelte Abhandlungen", 
Bd. 3, 1906) und in den Chemischen Werken von Engis bei Liittich 1905 
(s. Fromont "Une experience industrielle de reduction de la journee de 
travail ") ausgefiihrt. 

2) Man muLl unterscheiden zwischen den Ruhepausen, die durch korper. 
Hche Miidigkeit notig gemacht werden, und solchen, die auf das Konto 
eines sonstigen zeitweiligen Ubelstandes zu setzen sind. So konnen'die­
jenigen, die in der Glut von Feuerungen oder dgl. angestrengt und schnell 
arbeiten miissen, dies nur wahrend kurzer Zeitraurne leisten; dann brauchen 
sie eine gewisse Zeit, urn sich abzukiihlen. Der Kl'aftverbrauch ist dabei 
nicht so betrachtlich, und eine gehorige Liiftung wiirde wahrscheinlich 
den Arbeitsertrag durch die Ermoglichung langerer Arbeitsperioden gewaltig 
steigern. 
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den Anfang der Woche der Fall sein als gegen Ende, wo auch das 
geringste Quantum verausgabter Energie das Maximum an Wucher­
zinsen der Erholung fordertl). 

Zur Veranschaulichung der groBeren Ergiebigkeit der kiirzeren 
Arbeitswoche seien einige Beispiele angefiihrt: In einer englischen 
Fabrik war wahrend des Krieges eine Verminderung des Wochen­
durchschnitts der Arbeitsstunden von 58,2 auf 41,2 Stunden be­
gleitet von einer Steigerung der Produktion um 22% (beim Kali­
brieren von Granatziindern). In einer anderen Munitionsfabl'ik, 
wo von Arbeiterinnen Aluminiumziinder gedreht wurden, hatte 
eine Verkiirzung der Al'beitszeit von 66,09 auf 45,06 Wochenstunden 
im Durchschnitt eine Produktionssteigerung von 9% zur Folge. 
In einer dritten Fabrik ergab sich ein Fallen des Ertrages um 
nicht mehr als 1 % (bei dem Schneiden von Schraubengewinden), 
als der Durchschnitt der Wochenstunden von 64,09 auf 48,01 
Stunden herabgesetzt wurde. Der Riickgang wurde jedoch in diesem 
FaIle mehr als aufgewogen durch die Ersparnisse an der Beleuch­
tung und an der Abnutzung der Maschinen2 ). Muscio sagt: 

"Eine gro/3e Firma mit Werkstatten in Lancashire und in Belgien stellte 
fest, da/3 bei ein und derselben Arbeit die Produktion pro Mann in Man­
chester mit seiner 51·Stundenwoche gro13er war als in ihrer belgischen 
Fabrik, wo die Arbeitswoche 66 Stunden betrug"3). 

1m Lichte der oben erwahnten Tatsachen wird es klar sein, 
daB Unterschiede des Volkscharakters und des Klimas keine hin­
reichende Erklarung fiir diese Erscheinung liefern. 

Es bleibt noch zu erwahnen, daB man wegen der groBen V m;­
anderlichkeit der Arbeitsbedingungen natiirlich unmoglich auf die 
Erzielung voller Ergiebigkeit der Arbeit durch Einfiihrung eines 
Normalarbeitstages von gleichbleibender Lange hoffen kann. 
Ebensowenig dar£ man erwarten, daB eine Einschrankung der 
Arbeitszeit immer eine Steigerung del' Produktion zur Folge haben 
werde; eine solche Steigerung ist nur da zu erwarten, wo die Ar­
beitszeit vor der Verkiirzung das Optimum iiberschritten hat. 
MiB Proud hat ferner mit Recht bemerkt4): 

1) Siehe A. F. S. Kent "An Investigation of Fntigue by Physiological 
Methods". 

B) Aus "Memo. Nr. 18, Health of Munition Workers Committee (1917)". 
3) Aus Muscio "Lectures on Industrial Psychology", S. 67. 
') "Welfare Work", S. 159. 

2* 



20 Ermiidung und mangelhafte Leistung in der Industrie. 

"Die psychologische Wirkung einer jeden Verkiirzung der Arbeitszeit 
auf die Arbeiter macht eine rein physische Abschatzung der Folgen fehIer­
haft .. Das MifJtrauen, von dem sich gewohnlich kein Arbeiter frei machen 
kann, sobald er mit alten Gewohnheiten brechen soIl, kommt un­
bewuf3t in seinen Bewegungen zum Ausdruck. Wenn die Arbeitszeit von 
8 auf 6 Stunden ohne Angabe irgendwelcher Griinde verkiirzt wird, wiirden 
die Arbeiter wahrscheinlich glauben, daJ3 die Nachfrage zurUckgegangen 
ware, und sie wiirden vielleicht absichtlich langsam arbeiten, urn weitere 
Einschrankungen zu verhindern. Wenn die Mal3nahme begriindet wiirde. 
so wiirde das unbedingt das Ergebnis beeinflussen. Das ist eine anscheinend 
uniiberwindliche Schwierigkeit, wenn man versuchen will, die Wirkung 
einer Anderung der Arbeitszeit auf eine allgemeine Formel zu bringen. 
Selbst wenn es durchfiihrbar ware, Fabrikarbeiter nach Hause gehen zu 
lassen, wenn sie ein bestimmtes Arbeitspensurn erledigt haben, hlitte man 
keine Gewahr dafiir, d813 so schnell wie moglich gearbeitet wiirde, denn die 
Arbeiter sind immer auf ihrer Hut vor den ihnen unbekannten und mag­
licherweise sie schlidigenden Beweggriinden des Arbeitgebers." 

Diese Erscheinung kann sich sogar noch verwickelter gestalten, 
wie aus einer kiirzlich gemachten Feststellung des Prasidenten des 
Handelsamts hervorgeht. Es heiBt dort, daB im Bergbau, in dem 
die psychologischen Faktoren gegenwartig die wirtschaftlichen 
stark iiberwiegen, eine Einschrankung der Arbeitszeit von 8 auf 
7 Stunden taglich (12%%) das vollig unverhaltnismaBige Sinken 
der Produktion von 259 Tonnen pro Jahr und Mann auf 203 Tonnen 
(26%) zur Folge hatte1). 

Wenn wir nun unsere Arbeits- und Ruhezeiten so auf den Tag 
verteilen, daB die Ergiebigkeit der Arbeit ihr Maximum erreicht, 
so werden wir jedoch finden, daB wir die Ermiidung nicht ganz­
lich ausgeschaltet haben und die Ursachen vieler individueller 
Abweichungen der Leistungen noch zu erforschen bleiben. Die 
bisher erorterte Art der Ermiidung ist derjenigen vergleichbar, 
die sich bei den gewohnlichen Experimenten mit dem Ergographen 
erkennen lii.Bt. Der Ergograph ist ein ahnliches Instrument wie 
das schon erwahnte Fingerdynamometer. Es ist (gewohnlich)so 
eingerichtet, daB der Arm und die Hand sicher festgehalten werden, 
wii.hrend die eine Hand oder ein einzelner Finger der Versuchs­
person dazu verwandt wird, dauernd ein Gewicht zu heben2). Man 
hat bewiesen, daB die Hand oder der Finger, der keine Arbeit mehr 
leisten kann, nicht wirklich erschOpft ist, denn wenn das Gewicht 
mit einem leichteren vertauscht wird, ist eine Fortsetzung der 

1) Siehe die Berichte in der Presse vom August 1920. 
2) S. die Abbildung S. 104 in "An Introduction to Experimental Psycho-

logy" von C. S. Myers. . 



Wechselnde physiologische Ein£liisse. 21 

Leistung mogHch. Das bedeutet also, daB die l\1uskeln nicht wirk­
Hch erschOpft sind, wenn sie ihren Dienst versagen. Wenn wir auch 
in der Muskelel'schOpfung eine Grundursache der Ermiidung ent­
deckt haben, so miissen wir deshalb die Ursache der "verminderten 
Leistungsfahigkeit" nicht allein in den Muskeln suchen, sondern 
auch anderswo. 

Man hat guten Grund zu del' Annahme, daB unsere Muskeln 
ihren normalen Dienst nicht versagen, wenn sie sich der Grenze 
der Erschopfung nahern, sondern bereits viel eher; entweder, wie 
viele gedacht haben, wenn die Endkolben, durch die sie mit ihren 
motorischen Nerven verbunden sind, von den Wirkungen der An­
strengung angegriffen zu werden beginnen, oder aber, wie Prof. 
Sherrington, gestiitzt auf die Ergebnisse seiner hervorragenden 
Forschungen, behauptet, wenn der Leitungswiderstand in den 
Nervenknoten zwischen den beteiligten motorischen Nerven und 
den Nachbarstrangen infolge der wiederholten Erregung wachst1). 

Die Bedingungen aber, auf die solche Ermiidung zuriickzufiihren 
ist, wie sie in Gestalt verminderter Koordinations- und Prazi­
sionsleistungen der Nerven in die Erscheinung tritt, sind der ex­
perimentellen Erforschung weit weniger zuganglich als die der 
Muskelermiidung zugrunde liegenden. 

§ 2. Wecbselnde pbysiologiscbe Einfliisse. 

Was ist der Grund fiir das auffallende Fehlen mechanischer 
Gleichformigkeit in dem Verhalten des menschlichen Organism us 
wah rend der Arbeit? Die Ermiidungswirkungen scheinen sich 
ohne jede RegelmaBigkeit zu summieren, und wir konnen bei einer 
Ermiidungsuntersuchung alles andere eher zu finden erwarten 
als ein stetiges Sinken der Leistungsfahigkeit. Es ist bekannt, 
daB Alkohol und andere Reizmittel den iibermiideten Arbeiter zu 
gesteigerter Tatigkeit aufpeitschen konnen, aber es ist ebensogut 
anerkannt, daB dazwischentretende Gemiitserregungen jederzeit 
die glatte Linie einer sich regelrecht entwickelnden Arbeitskurve 
storen konnen. Die Fahigkeit zur Kraftanstrengung wird in sol­
chern FaIle wahrscheinlich aufrechterhalten und die Ermiidung 

1) Dem Studierenden wird dringend empfohlen, sich griindlich mit 
allem Wesentlichen aus der Lehre vom Nervensystem vertraut zu machen, 
da das Seelenleben nicht gut losgelOst von seiner physischen Grundlage 
untersucht werden kann. 



22 Ermiidung und mangelhafte Leistung in der Industrie. 

oft "maskiert" durch die (unter Umstanden) beschleunigte Tiitig­
keit des Drusensystems, dessen Funktion mit unserem Gemuts­
leben eng verknupft ist. Die Drusen regeln den WachstumsprozeB, 
die Verdauung und die Ausscheidung vieler Abfallstoffe, und alles, 
was unser Gemut in Erregung versetzt, greift auch in ihre normale 
Tatigkeit storend ein. Besonders die Untersuchung der sogenannten 
unechten Drusen (ohne Ausfuhrungsgang) hat uber die Art, wieTiere 
unter dem EinfluB der Erregung bei der Arbeit, im Kampfe oder, 
wenn sie sich vor einer Gefahr in Sicherheit bringen wollen, ihre An­
strengung steigern, ein betrachtliches MaB von Aufklarung gebracht. 

Ein erhebliches Beobachtungsmaterial ist daher vorhanden, an 
Hand dessen wir begreifen konnen, daB der Mensch als Organismus 
mit einem hochentwickelten Nervensystem unter dem EinfluB 
von larmenden Gerauschen, extremen Temperaturen, schlechten 
Luftverhaltnissen, mangelhafter Beleuchtung, Angst, Beklem­
mung, Gereiztheit und anderen derartigen subjektiven oder ob­
jektiven Faktoren erheblich leidet. AIle diejenigen, die beruflich 
dauernd vor Aufgaben gestellt sind, die genaues, zu hoher Ge~ 
schicklichkeit entwickeltes Zusammenspiel der motorischen Im­
pulse erfordern, das sich dauernd nur schwer aufrechterhalten 
liiBt, werden bei starker Inanspruchnahme ihres Gefuhlslebens 
besonders leicht nervoser Erschopfung ausgesetzt sein. 

Der aufgeklarte Unternehmer ist sich heutigentags klar der 
schon hervorgehobenen Tatsache bewuBt, daB die bloBe Regle­
mentierung der Arbeitszeiten und Ruhepausen - obwohl sie eine 
wichtige und notwendige Aufgabe ist - nicht von selbst die volle 
Kraftausnutzung gewahrleistet, so daB er an der Auffindung wei­
terer Mittel und Wege zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen 
ein begreifliches Interesse haP). Aber auch die AIlgemeinheit hat 

1) Dr. T. M. Legge, Konigl. Gesundheitsinspektor fUr das Fabrikwesen, 
unterscheidet in dieser Hinsicht drei Perioden in England: 1. 1800-1850: 
in diesem Zeitabschnitt auJ3erte sich der Widerwille der Gebildeten gegen 
die Ausbeutung des Arbeiters in der Beschrankung der Arbeitszeit auf. 
48 Stunden wochentlich ffir Kinder und 69 ffir Erwachsene beiderlei Ge­
schlechts; 2. 1850-1906: diese Periode ist gekennzeichnet durch die Be­
achtung, die die Frage der Unfallverhiitung fand, was in der zwangsweisen 
EinfUhrung von Schutzvorrichtungen an Maschinen zum Ausdruck kam; 
3. 1870 bis heute: in dieser Zeit fing man an, die Gewerhekrankheiten als 
verhiitbar anzusehen. Aber wir haben es noch nicht iiber uns vermocht; 
Schadigungen durch tl'beranstrengung bei der Arbeit als Grund ffir Ent-
schadigungsleistung anzusehen. . 
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das gleiche Interesse an dem Wohle des Arbeiters, was schon darin 
seinen Ausdruck gefunden hat, daB die Gewerbekrankheiten, wie 
Blei-, Phosphor-, Arsenik- und Quecksilbervergiftung, das nervose 
Augenblinzeln der Bergleute, der Star der GlasbHiser, die Taubheit 
der Kesselschmiede usw., als rechtmiif3ige Griinde filr einen Ent­
schiidigungsanspruch in das Arbeiterentschadigungsgesetz yom 
Jahre 1906 mitaufgenommen wurden. 

ViellaBt sich fill' die Verbesserung der Arbeitsbedingungen und 
zur Erleichterung der Anstrengung dadurch tun, dafl man den 
Temperatur- und Liiftungsverhaltnissen Beachtung schenkt. Dem 
gesunden Menschenverstand war es nie zweifelhaft, daB das Leben 
in del' frischen Luft gesund und weniger ermiidend ist als das Leben 
in geschlossenen Raumen, obwohl wir bis unlangst warten muBten, 
um zu verstehen warum. Man glaubte, daB die Fabrikarbeit die 
Nerven mehr angriffe als die Landarbeit wegen der schlechteren 
Beschaffenheit der verbrauchten Luft in geschlossenen Raumen. 
Das Verhaltnis des Sauerstoffs zu der Kohlensaure und anderen 
schlechten Bestandteilen del' Luft machen dagegen im Vergleich 
zu anderen Faktoren wenig aus. Dr. Leonhard Hill hat den Beweis 
dafiir geliefertl), daB es nicht die chemische Zusammensetzung, 
sondel'll die schlechte physikalische Beschaffenheit der Luft in gc­
schlossenen Raumen ist, die den groBten ungiinstigen Ein£luB auf 
Gesundheit und Wohlbefinden hat, daB die Luft ferner dann ge­
sundheitsschiidlich wird, wenn sie keine geniigende Abkiihlung und 
Verdunstung bewirken kann, daB ein Wechsel der Luftbeschaffen­
heit ebenso wichtig ist wie die Abwechslung in del' Diat oder in 
del' Beschaftigung, und daB ein Raum (odeI' Klima), in dem die 
Luftverhaltnisse sich haufig andel'll, ohne sich von dem Tem­
peraturoptimum (180 C.) allzu stark zu entfernen, entschieden ge­
siinder ist, als wenn sie sich gleichmaf3ig auf dem Optimum halten. 
Man hat auch Grund zu der Annahme. daB bei normaler Tempe­
ratur maBig feuchte Luft gesiinder ist als trockene. Die Aufgabe 
fiir den Fabrikleiter besteht daher darin, die Luft in del' Werkstatt 
in dauetnder Bewegung zu halten, ohne iibermaBigen Zug hervor­
zurufen, und das Problem fiir den Industriewissenschaftler der 
Zukunft ist das, den Stiidten und Fabrikcn das Sonnenlicht, die 
frische Luft und das farbenfrohe landliche Gepriige, das sie bei 

1) Leonhard Hill "Atmospheric Conditions and Efficiency". 
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unserer Jagd nach dem Fortschritt verloren haben, wiederzu­
geben1). 

Die Verminderung des Arbeitsgerausches schwerer Maschinen 
ist ein weiteres Problem, das man bisher noch nicht als wichtig 
genug angesehen, hat, um griindliche Behandlung in der Praxis zu 
v~rlangen. Man hat leider geglaubt, daB diejenigen, die ihre Arbeit 
in gerauschvoller Umgebung zu verrichten haben, sich an aIle 
storenden Einfliisse, die mehr oder weniger schadlich sind, so ge­
wohnen, daB sie den Larm, der den Neuling irritiert, gar nicht 
bemerken und deshalb davon nicht angegriffen werden. Nichts­
destoweniger muB sich der Arbeiter, wenn nicht bewuBt, so doch 
unbewuBt an diesen Larm anpassen, und er ermiidet desto mehr, 
wenn er neben den Anforderungen seiner beruflichen Verrichtungen, 
denen er gerecht zu werden hat, fortwahrend, vielleicht in anders­
artigem Rhythmus, auf fUr ihn bedeutungslose Gerausche reagieren 
muB. Es ist die Funktion des Nervensystems, die Krafte des Or­
ganismus zu mobilisieren, durch die sich der einzelne gegeniiber 
den Daseinsnotwendigkeiten behaupten muB, und obwohl diese 
Funktion oft in der Unterbindung iiberfliissiger Reaktionshand­
lungen (wie beispielsweise derjenigen auf Werkstattgerausche) be­
steht und darum offenbar negativ gerichtet ist, so erfordert sie 
trotzdem einen Verbrauch an Nervenenergie, der die Wirkung 
der Ermiidung beschleunigt. Gedankenlose Leute zeigen sich 
oft iiberrascht, daB z. B. eine gute Mutter wahrend des Schlafes 
den geringsten Laut oder die kleinste Bewegung ihres kleinen 
Kindes wahrnehmen kann, aber man muB bedenken, daB sie 
dabei keine volle Ruhe findet, sondern sich unterbewuBt die 
ganze Zeit hindurch in einem Zustande betrachtlicher Nerven­
anspannung befindet. DaB .solche unterbewuBt wahrgenom­
menen Gerausche uns zu ermiiden vermogen, konnen wir aus 
der Tatsache ersehen, daB in einem FaIle die Versetzung einiger 
Arbeiter von einem gerauschvollen Teil der Werkstatt nach 
einem ruhigeren TeiI eine Steigerung der Produktionsleistung 
um 25% zur Folge hatte, ohne daB eine Zunahme der 'Ermiidung 
zu bemerken war. 

In einem Artikel in der "Times" (im HandelsteiI yom 3. April 
1920) finden sich Anregungen dariiber, wie die schiidigenden Wir-

1) Wir halten es fUr iiberfliissig, ausfiihrlich auseinanderzusetzen, wie 
ungeeignet unsere Nat.ur zu dauernder Nachtarbeit ist. 
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kungen praktisch nachgewiesen werden konnen, wenn sie vor­
handen sind, wie wir es behaupten: 

"Zwei Werkstatten oder Sale, in denen derselbe Artikel oder Masohinen­
teil hergestellt wird, kennen zur Grundlage des Experiments ausersehen 
werden. Die Produktion ciner jeden Werkstatt sollte eine gewisse Zeitlang 
sorgfaltig registriert werden, wobei Ungleichheiten, z. B. der Beleuchtung, 
Liiftung, del' Gesohioklichkeit der Arbeiter usw., soweit als meglich be· 
riicksichtigt werden miissen. Dann sollte einer der Sale, soweit angangig, 
"lautlos" gemaoht werden, d. h. der Larm del' Maschinen oder del' Arbeit 
miiate duroh aIle erdenklichen Mittel abgedampft oder beseitigt werden. 
Die andere Werkstatt wiirde in ihrem gerausohvollen Zustand belassen. 
Daraufhin miiate wieder eine bestimmte ZeitIang eine Statistik iiber die 
Produktion aufgestellt werden, und die Ergebnisse waren dann zu ver­
gleiohen. Es lie13e sich danaoh ohne wei teres abschatzen, ob die gesteigerte 
Produ:ktion in dem Raum mit geringerem Larm die Kosten der Abande­
rungen fiir die Gerauschdiimpfung bezahlt gemacht hat. Daneben ware 
die Ansicht der Arbeiter selbst von gro13em Wert, denn es trifft in vollstem 
Ma13e zu, da13 jede Ma13nahme, die das Leben fiir die Arbeitenden ertrag­
licher und behaglicher macht, in ihrer Riickwirkung letzten Endes auch 
dem Unternehmer zugute kommt." 

Der ungiinstige EinfluB, den der Larm auf uns ausiibt, ist am 
starks ten, wenn wir aus irgendeinem Grunde gerade in weniger 
guter Verfassung sind, wenn sich das Nervensystem zwar eben 
noch auf die gewohnte Aufgabe einstellen kann, aber versagt, 
wenn dariiber hinaus viele storende Faktoren zu beriicksichtigen 
sind. So wird ein Lehrer, der dauernd larmende Kinder um sich 
hat, leicht seine urspriingliche Selbstbeherrschung und Geduld 
verlieren; mit anderen Worten, er wird nicht mehr die volle Aus­
geglichenheit eines gesunden, sorglosen Gemiits hahen. Wir spre­
chen bei dieser Art von Erscheinung von einer Regression. Es be­
wahrheitet sich fast iiberall, daB wir in einer driickenden Zwangs­
lage oder in Zeiten irgendwelcher Widerwartigkeiten leicht in alte 
schlechte Gewohnheiten zuriickfallen und uns instinktmaBig so 
gehen lassen, daB wir uns dessen unter normalen Umstanden 
schii.men wiirden. Unter gewissen Bedingungen kann jedoch ein 
iiberanstrengtes Nervensystem offensichtlich eine hohe Funktions­
leistung zeigen. Dies setzt aber das Vorhandensein eines emo­
tionalen Antriebs voraus. Die Gemiitserregungen, die von Sto­
rungen im sympathischen Nervensystem begleitet sind, bewirken 
hii.ufig, daB die Nebennieren Adrenalin in die Blutbahn ausscheiden. 
Die Folge davon ist, daB die Muskeln von der Leber her energie­
spendenden Zucker zugefiihrt erhalten und der Herzschlag schneller 
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und kraftiger wird, was beides eine kraftvolle Muskelinnervation 
befOrdert. Cannon l ), der bei der Aufhellung dieser Tatsachen. 
viel Pionierarbeit geleistet hat, sagt: "Was die Ruhe etwa in 
einer Stunde tut, das vollbringt das Adrenalin in kaum fiinf 
Minuten." 

Aber dauernde Anstrengung unter dem Anreiz emotionaler Er­
regung ist letzten Endes noch ermiidender als iibermaBige Muskel­
tatigkeit und ist eine der Ursachen von Nervenzusammenbriichen. 
Eine Untersuchung der besonderen Verteilung der Unfalle auf die 
Arbeitszeit wiirde wahrscheinlich Anhaltspunkte fUr die Ansicht 
ergeben, daB das emotionale Interesse die Spannkraft des Organis­
mus erhOht und damit die Umsicht und Aufmerksamkeit steigert. 
Es ist unschwer verstandlich, daB im Verlaufe des Arbeitstages 
mit zunehmender Ermiidung auch die Zahl der Unfalle eine stei­
gende Tendenz zeigt, aber es ist nicht so leicht einzusehen, warum 
gewohnlich ein ausgesprochenes Sinken dieser Zahl gerade dann 
erfolgt, wenn die Ermiidung auf ihren Hohepunkt gestiegen sein 
miiBte, d. h. in der letzten Stunde der Arbeitszeit. Verschiedene 
Erklarungsgriinde sind dafiir vorgebracht worden, wie etwa, daB 
dann weniger Arbeiter tiitig sind und der Arbeitsbetrieb in der 
Regellassiger gehandhabt wird. Aber da ein ahnliches Fallen der 
Unfallkurve in fast allen Fabriken zu bemerken ist, so spricht die 
Wahrschei~chkeit dafiir, daB die seelische Verfassung des Ar­
beiters mehr mit der geringen Unfallhaufigkeit der letzten Arbeits­
stunde zu tun hat, als man gemeinhin ahnte. Diese Seltenheit 
ist - in der Mehrzahl der Falle - auf die Erscheinung zuriick­
zufiihren, die die Psychologie als "SchluBantrieb" bezeichnet hat. 
Wir haben schon oben von diesem Phanomen gesprochen. Es tritt 
dann auf, wenn einem Arbeiter zum BewuBtsein kommt, daB er 
sich dem Ende der zu leistenden Arbeit nahert, und zwar auBert 
sich der SchluBantrieb in einer quantitativen Steigerung der auf 
moglichst groBen Arbeitserfolg gerichteten Energie oder in einer 
qualitativen Steigerung der Genauigkeit der Bewegungszuord­
nungen bzw. in beidem zugleich. Die Aussicht des Arbeiters, die 
Arbeit bald hinter sich zu haben, das BewuBtsein davon, daB er 
mit geringerer Ermiidung mit seiner Arbeit zu Ende kommen 
wird, als er sich vorgestellt hatte, konnen ihm neue Spannkraft 

1) In "Bodily Ch&!lges in Pain, Hunger, Fear and Ra.ge" (New York). 
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und Energie einfloBen, oder auch die Besorgnis, mit seiner Auf­
gabe nicht rechtzeitig fertig zu werden, kann seine Anstrengungen 
beschleunigen und seine Arbeit betrachtlich verbessern. Wahr­
scheinlich ist ein erheblicher Teil seiner gesteigerten Leistungs­
fahigkeit auf eine giinstige emotionale Reaktion zuruckzufiihren. 
In der BewuBtseinssphare seines Geistes mogen auch wohl Er­
innerungen und die Vorfreude auf den angenehmen Zeitver­
treib wa)lrend der freien Stunden auftauchen und dazu bei­
tragen, seine Lebensgeister aufzufrischen und seine Aufmerksam­
keit anzuregen. 

Ein Riickgang der Unfallziffer in der letzten Arbeitsstunde 
braucht indessen keine wirkliche Abnahme darzustellen, wenn man 
ihn auf die Produktionsziffer bezieht. Wenn wir aus den Produk­
tionszahlen und den Unfallzahlen fiir einen bestimmten Tag je 
die Durchschnittszahl pro Stunde berechnen, dann laBt sich das 
Verhaltnis dieser Durchschnittszahlen leicht mit dem Verhaltnis 
zwischen Produktionsleistung und UnfalIfrequenz jeder einzelnen 
Stun de vergleichen. Wenn so die Unfalle in der letzten Stunde 
von 120% auf 105% zuriickgehen und die Produktion gleichzeitig 
von 100% auf 75%, dann ist das Unfallrisiko in Wirklichkeit von 
120 105 . 
100- auf --75 oder von 1,2 auf 1,4 gestlegen. 

Ein groBer Teil der Ermiidungsforschung geht von der Annahme 
aus, daB jede Anstrengung beseitigt werden musse. Aber Er­
mudung ist vom Leben nicht zu trennen, und der Grundsatz, 
dessen man sich bewuBt bleiben muB, ist, daB die Ermiidung in­
folge von Anstrengungen, die keine Befriedigung gewahren, am 
dringendsten der Verminderung bedarf. Es ist durchaus moglich, 
korperliche Anstrengung als GenuB zu empfinden, wah,rend andrer­
seits das, was uns interessiert, in ganz anderer Weise ermudet als 
das, was uns langweilt. Gerade die Ermudung, die durch fort­
wahrende emotional gefarbte Anpassung von der falschen Art ver­
ursacht wird, wirkt am zerstOrendsten auf die menschliche 
Leistungsfahigkeit. Wenn somit Muskelanstrengung mit innerer 
Befriedigung vertraglich ist, so konnte es sehr wohl die kompli­
ziertere Form der Ermiidung scin, in der die Ruhelosigkeit des 
wirtschaftlichen Lebens wurzelt. Wir mussen daher unsere Unter­
suchung bis zu einer hoheren Stufe fortsetzen. 
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Nachtrag. 

Die kurzlich veroffentlichte Nr. 9 des Berichtes der "Unter­
suchungskommission fur Ermudungserscheinungen in der Indu­
strie" enthalt einige interessante statistische Angaben uber die 
Beziehungen zwischen Temperatur und Beleuchtung einerseits und 
der Produktionsleistung in der Seidenweberei andrerseits. Wahrend 
eines Zeitraurnes von drei Wochen, in welchern taglich zweieinhalb 

~. 

Stunden bei guter kunstlicher Beleuchtung gearbeitet wurde, war 
die Produktion urn 10% geringer als in Zeiten, in denen kunstliches 
Licht unnotig war. Au.6erdem zeigte sich von Weihnachten bis 
Marz, also in der Zeit, in der die Tage langer werden, ein stetiges 
Ansteigen der Produktion. Ferner wurde ein Ansteigen von 200 

auf 250 Arbeitseinheiten registriert wahrend einer Zeit, in der 
die Temperatur von 14,50 auf 180 C. stieg. 

§ 3. Geistige Ermiidung. 

Das Studium von Produktionszahlen1) ist eine vorzugliche Ein­
fiihrung in das Verstandnis des eigentlichen Wesens der Ermu­
dung in der Industrie, denn dieselben lassen erkennen, da.6 diese 
Ermudung sich nicht in einer verminderten Muskel- oder Nerven­
funktion erscbOpft, sondern mit einer verminderten Willensfunktion 
verbunden ist. Manche Verfasser, die zu dem Begriff einer Willens­
ermudung nicht gelangt sind, glauben erklaren zu mussen, daB 
"sich mu<;le fiihlen" und "mude sein" keineswegs dasselbe zu 
sein braucht; es gabe, so sagen sie, keine enge Beziehung zwischen 
dem Gefiihl der Mudigkeit und der Tatsache der Ermudung. 

Nun trifft es allerdings durchaus zu, daB zwischen dem GefUhl 
der Ermudung, wie man es unter den gewohnlichen Arbeits­
bedingungen des Alltagslebens erlebt, und der physiologischen 
Fahigkeit des Organismus, weitere Arbeit zu leisten, keine aus­
gesprochene Korrelation besteht. So schreibt Dr. C. S. Myers: 
"Mudigkeit zu £Uhlen, ist keineswegs unvereinbar mit der Verrich­
tung gesteigerter Muskelarbeit. Ersteres ist niemals ein sicheres Kri­
terium fur die Unmoglichkeit der letzteren2)." Man konnte sich 

1) Produktionszahleh geben bei an Maschinen Arbeitenden keinen be. 
friedigenden AufscWuJ3 tiber die Ermtidung, da sie zugleich mit der Leistung 
des Arbeiters die der Maschine messen. 

S) S. "A Text Book of Experimental Psychology", S.177. 
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bier vorstellen, daB die Tatigkeit etwa durch ihr eigenes Be­
harrungsvermogen dauernd in Gang erhalten wird. Gewohnlich 
fiihlen wir uns jedoch nicht zu miide, wahrend einer Anstrengung 
aufzuhoren, sondern vielmehr, damit anzufangen. Es ware 
recht wohl als moglich zu denken, daB die menschliche Maschine 
in solcher Lage noch einen groBen Teil ihrer latenten Energie und 
Leistungsfahigkeit zuriickbehalt, daB aber der Wille, diese in 
Gang zu setzen, versagt. 

Es ware unbedingt erforderlich, uns eine Vorstellung davon zu 
bilden, daB die Ermiidung ebensogut in den hOheren Regionen 
menschlicher LebensauBerungen, dem Willen, den Interessen 
und den schopferischen Regungen vorhanden ist wie in den 
Muskeln und in dem Nervensystem, wenn wir ein vollstandiges 
Bild von unserem Problem gewinnen wollen. Sicherlich wiirde 
hierbei Licht auf eine wichtige Seite des Ermiidungsphanomens 
geworfen werden; und diese Seite hat auch in der Tat bei allen 
praktischen Organisatoren ganz besondere Beachtung gefunden, 
die den Tatwillen und die Begeisterung groBer Massen zu ent­
fachen und diese Massen in solchem Zustand zu erhalten hatten. 
Ein solches Problem haben die industriellen Organisatoren des 
heutigen SowjetruBland standig vor sich. In diesem Sinne spricht 
auch der Heerfiihrer von der "Moral" seiner Truppen und sagt 
ganz offen, daB ihm eine zweitklassige Armee mit vorziiglicher 
Moral lieber ist, als eine erstklassige Armee mit lauer Moral; denn 
Disziplin setzt Beherrschung der Impulse voraus und kann leicht 
versagen, wenn die Ermiidung allmahlich in die hoheren Zentren 
des geistigen Lebens eindringt. Wir wollen darum zunachst den 
Unterschied festhalten zwischen der Ermiidung des Korpers und 
der Ermiidung der geistigen Kraftquelle in seinem Innern, und 
wir wollen uns davor hiiten anzunehmen, daB wir durch Beseitigung 
jener Ermiidung aIle Bedingungen fUr das HochstmaB mensch­
Hcher Leistungsfahigkeit geschaffen haben. Wenn wir gegenwartig 
noch auBerstande sind, das, was wir Willensermiidung nennen 
konnen, naher zu untersuchen, so sollte uns dies nicht hindern, 
ihr Vorhandensein zuzugeben. 

Die Behauptung, daJl jede Form der Ermiidung eine physiolo­
gische Grundlage habe, kann theoretisch begriindet sein, aber fiir 
praktische Zwecke ist es ratsam und niitzlich, als Arbeitsbehelf 
eine Unterscheidung zwischen geistiger und physischer Ermiidung, 
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zwischen der Unfahigkeit, die menschliche Maschine in Gang zu 
setzen, und der Unfahigkeit, sie im Gange zu erhalten, anzuer­
kennen, und dies um so mehr, als dem Versagen des Willens zur 
Kraftentfaltung noch nicht mit Erfolg durch den Korper bei­
zukommen ist. Die groBe Verbreitung der Nervenschwache unter 
den AI:beitern unserer Zeit konnte z. B. weniger der angenommenen 
Abnutzung des Nervensystems durch die Anforderungen des in­
dustriellen Lebens zuzuschreiben sein, als vielmehr dem auf­
reibenden Kampf mit den Schwierigkeiten, die der einzelne 
zu iiberwinden hat, urn zu der zu verrichtenden Arbeit ein 
befriedigendes inneres Verhaltnis zu gewinnen; es gebricht an 
der richtigen Einstellung dazu, darum kann die Maschine 
immer nur unter zu groBem Aufwand an seelischer Energie in 
Gang gesetzt werden. 

Der Heerfiihrer, der einen langen und beschwerlichen Feldzug 
zu fiihren hat, weiB, wie wichtig es ist, den Geist seiner Truppen 
intakt zu erhalten. Es kann sich eine Ermiidung des Willens sogar 
dann einstellen, wenn die korperliche Spannkraft der Truppen 
unvermindert istl). So erlahmte im Jahre 1917 die russische 
Armee von fast zwei Millionen Mann in einem Kriege, in dem sie 
nur mit halbem Herzen bei der Sache war, und verfiel, als sie den 
Willen zum Durchhalten verloren hatte, mit erstaunlicher Energie 
in Anarchie. 

Als Beleg dafiir, wie etwas offenbar nicht Physisches wie ein 
BewuBtseinszustand die Arbeitsleistung in Mitleidenschaft ziehen 
kann, sei das folgende Beispiel angefiihrt (obwohl wir zugeben, 
daB ein solches einziges und nicht anderweitig bestatigtes Beispiel 
zu wenig iiberzeugend erscheinen kann): In einem englischen 
Lazarett forderte Dr. J. A. Hadfield drei Mann auf, die Wirkung 
der Suggestion auf ihre Korperkraft zu erproben. Die Kraft 
wurde durch das Zusammendriicken eines Dynamometers ge­
messen. Er sagt2): 

1) "Wir durfen jedoch nicht vel'gessen, da/3 verfehlte Anstrengungen, 
Arbeiter zu einer fieberhaften Tatigkeit im vorgeblichen Landesinteresse 
anzuspornen, leicht dem beabsichtigten Zweck ebenso abtraglich werden 
konnen wie etwa anfeuernde Zurufe, durch die Freunde eines Dauerlii.ufers 
diesen gleich am Anfang seines Wettrennens zu einem nutzlosen "Spurt" 
antreiben." (Aus Vernon "Mem. 7, Health of Munition Workers Committee 
Reports".) 

2) In einem Aufsatz in "The Spirit", herausgegeben von Canon Streeter. 
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,.Ich priifte sie erstens unter normalen Arbeitsbedingungen, zweitens, 
nachdem ich ihnen in der Hypnose suggeriert hatte, daB sie "schwach" 
seien, drittens, nachdem ich in Hypnose suggeriert hatte, daB sie "sehr 
stark" seien. In jedem FaIle wurde die Weisung gegeben, das Dynamo­
meter so fest als moglich zusammenzudriicken, d. h. den'Willen aufs aul3erEte 
anzustrengen. Im normal en Wachzustand war der durchschnittliche Druck 
der drei Mann 101 Pfund. Als ich in der Hypnose die Vorstellung, sehr 
schwach zu sein, erweckt hatte, war die Leistung durchschnittlich nur 
29 Pfund, wobei der eine, seines Zeichens ein Preisboxer, erklarte, daB sein 
Arm ihm so klein nnd schwach vorkomme "wie ein Kinderarm". Meine 
Suggestionen der Starke hatten einen durchschnittlichen Druck von 
142 Pfund znr Folge, wahrend demgegeniiber 101 Pfund das Hochste 
gewesen war, was sie nnter normalen Arbeitsbedingungen zu leisten ver­
mocht hatten." 

Eine dauernder Anstrengung giinstige geistige Einstellung auf 
Tatigkeiten zu bewirken, die nicht unmittelbar mit dem nackten 
Eigeninteresse zusammenhangen, ist eine dornenvolle Aufgabe, 
aber auch eine hochst wichtige Pflicht, denn in Zukunft werden 
wir uns in allen Zweigen des sozialen Fortschrittes moralischen 
Problemen von wachsender Kompliziertheit gegeniibersehen. Die 
tJberzeugungen und Bestrebungen der Arbeiter spielen eine gr06e 
Rolle bei der Abwehr oder der Bewirkung der Ermiidung. Wenn 
z. B. der Glaube allgemein Platz griffe, da6 der Lohnarbeiter 
niemals seine Lage wirklich verbessern konne, so wiirde das ge­
niigen, um unwiderbringlich viele der Quellen, aus denen gewohn­
lich das Handeln flie6t, zum Versiegen zu bringen, jede mensch­
liche Initiative abzustumpfen und alle Anstrengungen auf das Ziel 
zu beschranken, die leiblichen Bediirfnisse zu befriedigen. Darum 
haben wir in der Industrie zugleich die Grundziige der Wissenschaft 
einer Menschenokonomie und menschlicher Organisation aus­
zuarbeiten und daneben dafiir zu sorgen, da6 iiberfliissige Er­
miidung beseitigt wird. Wir werden unsere Probleme nicht durch 
ausschlieBliche Beriicksichtigung der mechanischen Formen der 
Ermiidung losen. Aber obwohl wir nicht genau wissen, was das 
Wesen der hoheren Formen der Miidigkeit ist, so konnen wir doch, 
ahnlich wie der Elektriker, der das eigentliche Wesen der Elektri­
zitat nicht kennt, in der Praxis mit den Erscheinungen umzugehen 
lernen, deren voIles Verstandnis uns in theoretischer Hinsicht noch 
verschlossen ist. 

Es ist hier der Ort, um die Frage der Ruhepause noch einmal 
zu betrachten. Sobald man von irgendeinem anderen als dem rein 
mechanischen Gesichtspunkt ausgeht, besteht das Problem der 
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Ruhepause in der Industrie nicht einfach in der Notwendigkeit, 
die Zeitmenge festzustellen, die dem Arbeiter erlaubt, sich k6r­
perlich zu erholen. Es liegt damber hinaus die noch fast gar nicht 
behandelte Aufgabe vor, beziiglich der Qualitat der Ruhepause 
Experimente anzustellen, sowie das Problem, festzustellen, womit 
die Pause am besten auszufUllen ist, um nicht bloB die Muskel­
miidigkeit zu iiberwinden, sondern ebensogut auch die nervose 
Anspannung und Gleichgiiltigkeit oder Langeweile. . Die weit­
verbreitete "Montagsstimmung"l) ist ein beredtes Zeugnis fUr die 
Tatsache, daB die bloBe Quantitat der Ruhe keine Abhilfe gegen 
Miidigkeit schafft, die nicht physischer Natur ist. 

1m nachsten Kapitel werden wir nun die schon vorhandenen 
Methoden der Ermiidungsbekampfung einer Analyse unter­
ziehen, wobei wir stets im Auge behalten wollen, daB die Ermii­
dung nicht nur quantitativ, sondern auch qualitativ zu unter­
scheiden ist, und daB ein Gegenmittel, bei dem diese Tatsache 
iibersehen wird, schlimmer sein kann als die Krankheit selbst. 

Ehe wir jedoch daran gehen, wollen wir noch kurz zu dem Thema 
der Unfalle zuriickkehren, denn wir finden, daB die gewerblichen 
Unfalle nach der Ansicht mancher Forscher zur Ermiidung in 
engster Beziehung stehen, etwa wie ein Schatten zu dem Korper, 
der ihn wirft. 

Vielfach hat man die Ungliicksfalle in der Industrie als un­
vermeidlich angesehen und dafUr entweder nicht voraussehbare 
Zufalligkeiten oder die unausrottbare Sorglosigkeit des Durch­
schnittsarbeiters beim Umgehen mit Maschinen verantwortlich 
gemacht. Eine solche Auffassung ist nicht mehr aufrechtzuer­
halten, denn wir haben unanfechtbares Beweismaterial in Gestalt 
von Statistiken, die mit Bestimmtheit zeigen, daB die Unfall­
haufigkeit eine Funktion eben der Faktoren ist, die, wie wir 
ill einzelnen gezeigt haben, fUr die Einwirkung der Ermiidung 
empfanglich machen: schlechte Luft- und Temperaturverhaltnisse, 
mangelhafte Beleuchtung, iibergroBe Geschwindigkeit und Larm 
der Maschinen, Fehlen von Rllhepausen, allgemeine Unruhe usw. 

1) In seinem "vorlaufigen Bericht" schlug das Gesundheit.skomitee der 
Munitionsarbeiter die Einfiihrung von Ruhepausen nach Vollendung jeder 
einzelnen Arbeit vor, derart, daJ3 desto mehr Pausen eintraten, je schneller 
die Arbeit verrichtet wiirde. AuJ3erdem trat das Komitee dl1fiir ein, daB 
versuchsweise diese Pausen nach einem steigenden Satze bezahlt 
wiirden. Man vergleiche jedoch S. 93. 
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Da die Wissenschaft ausnahmslos damit anfangt, sich mit der 
mechanischen Seite ihrer Probleme zu befassen, so ist es ganz 
naturlich, daB der erste Schritt zur Verminderung von Unfallen 
darin bestand, zu dem mechanischen Mittel der Anbringung von 
Schutzvorrichtungen zu greifen, durch die die gefahrliche Ma­
schine nach auBen hin gesichert wurde. Da jedoch nur ungefahr 
ein Drittel unserer Unfalle in der Industrie durch die Beruhrung 
mit Maschinen zustande kommt, und da auf Grund der aus­
gedehnten Erfahrungen Amerikas in der Unfallverhutung berechnet 
worden ist, daB diese Zahl sogar durch das vollkommenste System 
von Schutzvorrichtungen nur urn 10% vermindert werden konnte, 
so mussen wir nicht nur unsere Maschinen an ihren Gefahrpunkten 
sichern, sondern auch bessere Methoden zu finden suchen, um die 
Zahl der Unfalle zu verringern. Zu dies en besseren Methoden wird 
es gehoren, daB man sich an das einzelne "Ich" derjenigen wendet, 
die in der wirksamen Beherrschung ihres uberanstrengten Nerven­
systems bei den Reaktionen auf die Reize der AuBenwelt ver­
sagen oder in Gefahr sind zu versagen. Wir konnen uns dem­
gemaB entweder an den rein animalischen Teil des Menschen 
wenden, d. h. an emotionale Tendenzen des Instinkts, die unter 
Umstanden dem Arbeiter durch Drusenausscheidungen frische 
Krafte zufiihren, oder wir konnen uns an die vernunftbegabte 
Personlichkeit wenden und sie vor dem Schlummer zu bewahren 
suchen, in dem sie Arbeitsunfalle iiberraschen oder zu iiberraschen 
drohen. 

Aber diese Aufgabe wird schon mit Erfolg durch die "Safety 
first" 1)_ Verbande in England (wo die Idee aufkam) und Amerika (wo 
sie zuerst in ausgedehntem MaBe entwickelt wurde) erfiillt. In 
Port Sunlight hat wohldurchdachte Propaganda die Zahl der Un­
faile in einem Jahr um 50% verringert. 12 Jahre Aufklarungs­
arbeit in Amerika ergaben eine Verminderung um 75%. Aber der 
Anwalt der "Safety First" -Bewegung begniigt sich nicht damit, 
Zahlen anzufiihren, und ebenso wenig verfahrt er gewohnlich so, 
daB er den Arbeiter daruber aufkliirt, wie wichtig es ist, vorsich­
tig zu sein, sondern er bedient sich der weniger fein abgestufttn 
Methode der Reklame. Der Arbeiter muB wachsam erhalten wer­
den, er darf nicht in dem Gefiihl belassen werden, daB er von Natur 

1) "Die Sicherheit VOl' aHem!" 

Watts-Grote, Einfiihrang. 3 
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immun sei. Ein wenig Angst ist die beste Btirgsehaft gegen Unheil. 
Farbige Bilder, die augenfallig und eindringlieh zeigen, was fUr 
Unfalle moglieh sind und was sie zur Folge habenl), werden tiberall 
angesehlagen, wo sie auffallen, und werden ha ufig dureh neue er­
setzt. AuBerdem nimmt ein von der Direktion ernannter Sieher­
heitsinspektor (da die Direktion entdeckt hat, daB es geschaftlich 
gewinnbringend ist, Unfalle zu verhtiten), im Verein mit einem 
AusschuB aus 'Arbeitern und Vertretern der Firma, die Ortlich­
keiten, wo sich Unfalle ereignet haben, in Augenschein, und es ist 
seine Aufgabe, die Ursachen zu untersuchen und Verhtitungs­
ma13regeln anzuordnen. Dieser Ausschu13 wird wahrscheinlich in 
Zukunft der lokale Betriebsrat sein, der bei seinen Untersuchungen 
tiber die Ursachen von Unfallen solche Faktoren wie Beleuchtung, 
Ltiftung und die Raumverhaltnisse in den Bereich seiner Tatig­
keit einzubeziehen haben wird. 

Einem Zeitungsbericht zufolge sind einige der Mittel, die bei 
englischen und amerikanis9hen Firmen in Aufnahme gekommen 
sind, um ihre Angestellten an dem Gedanken der "Sicherheit vor 
allem!" zu interessieren, folgende: 1. kinematographische Films, 
die Mittel und Wege zur Verhtitung von Unfallen veranschau­
lichen, 2. Pramien fUr die Angestellten, die die besten V orschlage 
zur Erhohung der Sieherheit machen, und 3. Wettbewerbezwischen 
den einzelnen Abteilungen um das Unfallminimum2). 

1) Man denke an den Text eines solchen Bildes: "Die Frau eines un~ 
vorsichtigen, Mannes ist beinahe eine Witwe!" 

I) Der "National Safety Council" (Nationaler Sicherheitsrat) in den Ver­
einigten Staaten liefert seinen Beitrag zahlenden Mitgliedern (nach seinen 
eigenen Angaben): 

1. Wochentlich drei aufklarende Anschlagszettel fiir das Anschlags­
brett der Fabrik mit Anweisungen fiir die ArbeitE'r, in welcher Weise sie 
Vorsicht zu iiben haben. 

2. Wochentlich ein Mitteilungsblatt fiir die Funktionare und andere im 
Dienste des Sicherheitswerkes Arbeitende mit Ratschlagen fiir die Er­
zielung von Erfolgen. 

3. Unbeschranktes Recht fUr jeder:o:1ann, sich an das Informations­
bureau um Rat zu wenden, urn die eigenen Sicherheitsprobleme zu lilJ;len. 

4. Eine Broschiire monatlich iiber sichere Arbeitsmethoden, in der etwa 
solche Themen behandelt sind wie Leitern, Treibriemen, Gangwechsel usw. 

5. Wochentlich einen Brief mit aktuellen Nachrichten. 
6. Ein Exemplar des Verhandlungsberichts des jahrlichen Kongresses 

als tagliches Nachschlagebuch liber Fragen der Sicherheit. 
7. Kostenfreie Benutzung von Filmstreifen und Lichtbildern zur Be­

lehrung der Angestellten. 
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Der unbestrittene Erfolg der Sicherheitsbewegung beweist klar, 
daB der altmodische Begriff von der Unvermeidbarkeit der Unfalle 
vollig unzulanglich ist, urn deren Vorkommen zu erklaren. Mit­
telbar wirft dieser Erfolg ein helles Licht auf die Tatsache, daB 
die Ermiidung, insofern sie ein verursachender Faktor von Un­
fallen ist, unterhalb der Grenze der Gefahrlichkeit gehalten wer­
den kann, wenn das Interesse angeregt wird. 

Das Interesse allein kann die Vorsicht des Arbeiters immer 
wach halten. Die Unachtsamkeit aus Mangel an eigenem Inter­
esse ist - dariiber ist man sich einig - die gewohnlichste Ur­
sache von Unfallen. Aber eine psychologische Definition der "Un­
achtsamkeit" zu geben, wiirde schwer sein. Dieser einfache Aus­
druck wiirde sich wahrscheinlich als ein Sammelname fUr eine 
Mannigfaltigkeit von Seelenzustanden heraussteIlen, unter denen 
vermutlich nicht der unwichtigste die geistige Ermiidung ist, 
die als Folge nervoser Oberanstrengung auftritt und sich in einem 
Herabsinken von bewuBt iiberlegtem Handeln zu einer niedrigeren 
und mehr mechanischen Form der Tatigkeit auBert. 

Unser kurzer Oberblick iiber das Ermiidungsproblem wird hof­
fentlich klar gezeigt haben, wie vergeblich es ware, wenn man er­
wartete, durch irgendeine mechanische Vorrichtung die Quantitat 
der bei einer Arbeit aufgewendeten Anstrengung messen zu konnen. 
Der schon beschriebene Ergograph, das Eudiometer (zur Messung 
der von dem Arbeiter verbrauchten Sauerstoffmenge, die nach 
Ansicht mancher genauen AufschluB iiber die verausgabte mensch­
liche Energie gibt), der Kardiograph (zur l\Iessung des Herzschlages), 
der Sphygmograph (zur Pulsmessung), das Oszillometer (zur Blut­
druckmessung in den Arterien) sind typische Beispiele fUr Vor­
richtungen, die uns von den Symptomen der untersuchten Vor­
gange nur Schattenbilder geben und weiter nichts. Trotz vieler 
hervorragender Arbeit, die schon geleistet worden ist, gibt es bis 
jetzt zur Bestimmung des AusmaBes der Ermiidung in der In­
dustrie kein Untersuchungsverfahren, das aIle ihre zusammen-

8. Besondere Unterstiitzung und Information jeder Art je nach den 
besonderen Umstiinden und Erfordernissen des Falles. 

Auch in England besteht die "British Industrial Safety First Asso­
ciation" (BritiFlcher Verband fiir industrielle Betriebssicherheit) in London 
S. W. I, WE',stminster Broadway Nr. 31, die Plakate und Broschiiren her­
ausgibt. Das Ministerium des Innern verteilt ebenfalls Literatur, die sich 
mit Sichcrheitsausschiissen beschiiftigt. 

3· 



36 Ermiidung und mangelhafte Leistung in der Industrie. 

gesetzten Formen1) in Betracht zieht. Aber es ware ein positiver 
Gewinn, wenn wir uns durchweg dahin einigen k6nnten, die Er­
scheinung der geistigen Erschlaffung unter die Kategorie der Er­
miidung zu rechnen. Ihre vollstandige Erforschung sollte das Ziel 
unserer vereinten Anstrengungen sein. In ihrer chronis chen und 
bOsartigen Form ist sie zum groBen Teil schuld an der Ruhelosig­
keit unseres industriellen Lebens. 

Nachtrag. 

Urn die komplizierte Natur unseres Gegenstandes anzudeuten" 
geben wir nachfolgend die verschiedenen der Untersuchung be­
diirftige~ Faktoren an, die Dr. P. S. Florence in seinem Werke 
"Use of Factory Statistics in the Investigation of Industrial Fa­
tigue" iibersichtlich zusammengestellt hat: 

Schematische V'bersicht iiber die Komponenten in­
dustrieller Arbeit. 

I. Dauer und Intensitat der Tatigkeit. 
II. Fabrikkomponenten: Hygiene und Personaiverwaltung. 

A. Physische Komponenten: Ort und Zeit der Arbeit. 
1. Luft: Temperatur und Feuchtigkeit; Liiftung und Raumverhiilt-

nisse; Staub, Rauch und Dampfe, Absaugesysteme; Geriiche. 
2. Licht: QuantWit, Verteilung, Blendwirkung. 
3. Liirm: Menge, UnregeImaJ3igkeit, Erschiitterungen. 
4. UngIiicksfiille: Sicherheitsvorrichtungen; erste Hilfe. 
5. Ernahrung: Bekostigung und Verkauf von Nahrungsmitteln; 

Kiichen- und Restaurationseinrichtung; Bedienungspersonal. 
6. Sanitare Einrichtungen: Trinkwasser; Erholungsriiume; Bader. 

-----
1) "Die Frage eines geeigneten Untersuchungsverfahrens fiir die Er­

miidung beschiiftigt gegenwartig viele Kopfe. Man istsich allgemein darin 
einig, daJ3 die schon ersonnenen Priifverfahren und die schon angewandten 
Methoden in vielen Beziehungen mangelhaft und auf die Verhaltnisse in 
der Industrie nicht anwendbar sind. Diejenigen psychologischer Art weichen 
gewohnlil h methodisch und materiell von dem ermiidenden industriellen 
ArbeitsprozeJ3 so sehr ab, daB die plotzliche Abwechslung, die die An­
wendung solcher Priifmethoden wahrend oder am Ende des Arbeitstages 
in die ganze Situation hineinbringt, den Arbeiter in die Lage versetzen 
kann, die veriangten Operationen mit neu belebtem Interesse und frischer 
Energie vorzunehmen, was natiirlich ganzlich irrefiihrende Ergebnisse zur 
Folge haben kann. Unter allen Umstanden muJ3 eine betrachtliche Zahl 
von Vorversu('hen stattfinden, urn die Wirkungen feWender Sachkenntnis 
und Ubung bei den Versuchspersonen zu iiberwinden. Die vorhandenen 
physiologischen MeBmethoden erweisen sich unterschiedslos als ungeeignet 
und unzuverliissig, und diejenigen von ihnen, die noch die besten Resultate 
geben, eignen sich mehr fiir das Laboratorium als fiir die Fabrik." (Aus 
Wyatt "British Journal of Psychology", X, S.293.) 
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B. Soziale und wirtschaftliche Komponenten: 
1. ArbeitsfluB. Stille Perioden und Eilauft.rage. Organische Rege. 

lung der Produktionsphasen. 
2. Heranziehung des Personals. Einstellung und Entlassung. Be­

standigkeit des Personalstammes. Arbeitslosigkeit. Anlernung 
und Beaufsichtigung. 

3. Stetigkeit der Produktion. Fordernde Momente: NatiirlicheH 
Interesse fiir die Arbeit. Staffelung, System und vertragliche 
Sicherulljr der Lohllzahlung. Disziplin. 

III. Art der Arbeit. 

IV. Arbeitertypen. 
A. Geschlecht, Alter, Abstammung. 
B. Beruflicher 'Verdegang. Datum dcr erstmaligen Beschaftigung in 

der Industrie und des Eintritts in die Fabrik. Friihere Tiitigkeiten. 
C. Personliche Gepflogenheitcn und Familienverhiiltnisse. 

1. GroBe und Verwendung des Verdienstes. Wohlstand. Ernah· 
rung: Ernahrungsweise und Zeit rier Mahlzeiten. Reizmittel: 
Alkohol- uud TabakgenuB. 
Schlaf und Erholung. Hauslieher Komfort und Hygiene. Untf'!'­
haltung der Familie odeI' AngehOriger. 

2. Lange des Weges und Art und Dauer der BefOrdenmg yom 
Haus zur Arbeitsstelle. 

3. Berufliche Tiitigkeit auBerhalb der Fabrik (Frauenheimarbeit 
usw.). 

4. Geschlechtliche Beziehungen und Familienleben. 
D. Geistesrichtung: Gewerkschaftsbewegung, Patriotismus, wirtschaft· 

licher Rgoismus, Solidaritiit URW. AllgemeinintRlligenz. 
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Drittes Kapitel. 

Die Beseitignng der Ermiidnng dnrch Bewegnngs­
stndium 1). 

§ 1. Das Werk F. B. Gilbreth/;. 

Niemand wird im gegenwartigen Stadium der industriellen Ent­
wicklung bestreiten, daB ein groBer Teil der industrieIlen Arbeit 
in ganz tiberfltissiger Weise ermtidend ist, und daB ein wenig tJber­
legung die gr6Bere Menge der auf Unkenntnis und Gedankenlosigkeit 
beruhenden Ermtidung beseitigen konnte. Der Forscher, der in dieser 
Beziehung wohl mehr als jeder andere getan hat, urn Gegenmittel 
gegen die Ermtidung in die Industrie einzuftihren, und des sen Wirken 
infolgedessen das groBte Interesse und· heftigsten Meinungsstreit 
erregt hat, ist der amerikanische Ingenieur F. B. Gilbreth. 1868 
geboren, kam er ] 906 ganz unter den EinfluB des verstorbenen 
Dr. F. W. Taylor, und seitdem hat er sich voll und ganz der wissen­
schaftlichen Betriebsftihrungsbewegung gewidmet, wobei er manche 
Unzulanglichkeiten am Werke seines Meisters verbesserte. Schon 
im Jahre 1892 hat er eine silberne Medaille ftir Erfindungen er­
halten, die die Ermtidung von Maurern bei der Arbeit erheb­
lich verringerten. Gilbreths Analyse und Vervollkommnung des 
Maurerhandwerks 2 ) haben weithin Bewunderung erregt und ihm 
einen internationalen Ruf eingetragen, so daB wir auf seine Me­
thoden naher eingehen mtissen. Sie waren die reife Frucht der 
Saat, die Taylor mit seinen mittels Stoppuhr ausgeftihrten Zeit­
bewegungsstudien ausgestreut hatte. 

Gilbreth, der zunachst die Arbeitsgewohnheiten mehrerer erst­
klassiger Maurer beobachtete, entdeckte zu seinem Erstaunen, 
daB sie aIle taglich Tausende von Malen auBerst beschwerliche und 
dabei ganzlich tiberfltissige Bewegungen ausftihrten. Ebenso wie 
Taylors Roheisenverlader, machten sie sich die Arbeit oft un­
notig schwer und ermtideten sich dadurch bei Gelegenheiten, 
wo es gar nicht angebracht war. Das Maurerhandwerk ist eine 
der altesten Beschaftigungen der Menschheit, und doch waren es 
durch die ,Iahrhunderte hindurch diejenigen, die ihr oblagen, ohne 
Ausnahme zufrieden, sich jedesmal, wenn sie einen Ziegelstein 

1) Riehe Anmerknng, S. 10. 
0) V gl. Gilbreth, "Bricklaying SYRtem ". 
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odcr eine Kelle Mortel brauehten, bis ZUlll Boden herunterzu­
biicken, hoben und senkten also fort wah rend um eine Strecke von 
vielleicht 70 em etwa anderthalb Zentner ihres Eigengewiehts, ab­
gesehen von den Werkzeugen und dem :M:aterial. Nun mag das 
Vombodenaufheben von :a'l6rtel und Ziegeln, mit l1aB betrieben, 
vielleicht eine vorzugliche Leibesiibung fur die Bauchmuskeln 
sein, aber die Tatigkeit, flir die der Maurer hauptsachlieh bezahlt 
wird, ist C8 entschieden nieht, und ebellsowenig kann eine solchc 
Leistung dem ~r.anrer Relbst irgendwclches beRondere Vergnugen 
verschaffen. 

Gilbreth war del' er8tc, der das tat, was uns jetzt allen als das 
vemiinftige und gegebene Mittel einleuchtet, um diesel' offenbar 
iiberflussigen An:;trengung ein Ende zu machen. Er baute ein 
vcr~t.ellbare8 Ger-iist, verrniUeh; <lessen das werdende ~iauerwerk 
in einer flir den Maurer k0118tanten Hohe gehalten werden konn1:.e. 
Allf <liest's vP,·stellhare Geriist lieU er die zu verlegenden Ziegel 
Jegen und gab durch ::;innreiehe A\1(mlnung diescn, dem Mortel­
trog, dem }lamcl' und der Mauer pinc solche Lage zueinander, 
daB der Arbeiter nur noch Arme und Bande und die an deren 
Bewegung heteiligten Korperteile zu bewegen brauehte. Da­
dureh, daU Gilbreth allBerdem sOl·gfiiltig die Konsistenz des Mortcl~ 
heaehtete (die in der .Folge in der angemessensten gleiehmaBigen 
Besehaffenheit normalisiert wllrde), gewann er cine genauere und 
einfaehere )let.hode, nm die riehtige Rreite der Zwisehenraume 
einzuhalten, \Venn die Ziegel verlegt wlIl'den. Seine Arbeiter lehrte 
<w, die Ziegel in die riehtige Lage Illittels ihrer freien Hand zu 
driieken, anstatt damit Ellcrgic zu vel'geuden, daB sie sie auf 
die hergebrachte WeiHe mit dem Stiel del' Kellc wiederholt bc­
klopften, was oft ungleichmal3ig au~fiel. 

Gilbreth bemerkte cinen weitcren lIangel der herkommllchen 
llethode, niimlieh, daB del' Maurer Zeit und Aufmerksamkeit dar­
auf versehwendete, den aufgehobenen Ziegel naeh allen Seiten 
herumzudrehen, um die aIR vordere I-iiehtfliiehe beRtgeeignete Seite 
herauRzufindcn. Daher· wurden ihm dureh einen llngelernten Ar­
beiter dic Ziegel mit den bereits naeh oben gekehrten best en 
Flaehen zureehtgelegt. Diesel' Arbeiter hatte die Zicgel in Stapeln 
von 18 Stuck auf das Gerust zu bringen und sic auf die Bank des­
selben in bequemer Rciehweite des Maurers hinzulegen. Weiterhin 
~ah Gilbreth; daG noch Anstrengl1ng vergeudet wurde, wenn die 
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Maurer in zwei getrennten Griffen Ziegel und Mortel nahmen 
800ft sie sie brauchten. Daher wurden die Leute darin unter 
wiesen, zugleich mit der einen Hand denZiegel und mit der anderen 
die Kelle aufzunehmen. Auf die8en Punkt werden wir noch unten 
zuriickkommen. 

Das Gil breth· G eriist. 
Das Gilbreth-Geriist besteht aus dl'ei Plattformen, die eine iiir den 

Maurer, die Ilndere fUr den Cehilfen und die dritte fUr die Materialien. 

Abb. 3. Das Gilbreth· Geriist. 

Die Plattform fiir den Maurer befindet sich in einer solchen Hohe, da/J 
dieser Ziegelsteine verlegen und Mortel streichen kann, ohne sich zu 
biicken oder nach oben zu langen. 

Die Ziegelsteine und der Mortel werden auf der Material-Plattform ab­
gesetzt, die sich in gleicher Hohe befindet wie der obere Rand der Mauer. 

Die Plattform fUr den CehiHen liegt an der Au/Jenseite des Geriistes 
und ist drei Planken breit, so daB sie mit Schubkarl'en befahren werden 
kann. Der Arbeiter nimmt die Ziegelsteine aus seinem Schubkarren und 
schichtet sie in kleinen Stapeln langs der Materialplattform auf. AIle dl'ei 
Plattformen werden entsprechend dem Emporwachsen der Mauer ver­
mittels der auf der rechten Seite sichtbaren auf eine 7,ahn~tange wirkenden 
Winde gleiC'hzeitig in rli() Hi;h() gehohen. 
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Dieses ArbeitlSgel'iist kann flehlleller aufgebaut unrl uiedergelegt werden 
als irgendeine andere Form. 

Da das Geriist aus zueinanJer passenden Teilen besteht, die immel' 
wieder aufH tWIW zu vCl'wenden sincl, wird jede Beschiidigung des :Materials 
beim Auseinanclernehmen unrl Jem uellen Zusammenbauen vermieden. 

Das Gcriist ist von ~iinstiglll' Wirkung auf die Qualitiit der Arbeit, weil 
del' Maurer sich illl Verhiiltnis zu oem oberen Hand del' Mauer immer in 
der richtigen Hohe befiuclet, wodul'ch ein grol3er Teil cler cllll'eh diese Arheit 
verurlSachtou EJ'Jniirlung allsgesehaltet wird, 

Die Spritzkellf', 

EI:! kommt cine verbesserte Form del' Spl'itzkelle zur Auwewlung, l\HttellS 
Jerselben kann l\IOrtel fiir 25- 30 Ziegelsteine ill fUnf Sekunden aus· 
gestrichen wC/'rlen, 

(Die Benlltzung der Phutugraphie wurde durch Dr. A. F. Stanley Kent, 
Direktor der Abteilung fUr industrielle Verwaltung an clem College of Teoh· 
nology in Malleheflh'!', f!'etmclliehst gestattet.) 

Nach Gilbreth erforderte die altehrwtirdige lVlethode des Ziegel­
verlegens 18 Einzelbewegungen, wahrend die Maurer, die er an­
lernte, nicht weniger als 13 davon (daruntel' einige iiuBerst m'­
mtidende) ausschalten konnten und Ziegel in ftinf einfachen Be­
wegungen regelrecht zu verlegen imstande waren. In einem l!'allp, 
so lesen wir mit Erstaunen, wurden Ziegel sogar in nul' z wei Be­
wegungen (?) verlegt. Die dam it verbundene Steigerung del' Ar­
beitsleistung war, wic sich erwarten laBt, auJ3erordentlich. Maurer, 
die nach del' hCl'kommlichcn Methode unter Aufbietung aller Krafte 
rnauern muBten, urn es auf lOOO verlegte Ziegel am Tage zu bringen, 
konnten nach Gilbreths Methode mit verhaltnismaBiger Leichtig­
keit 2700 Ziegel tiiglich verlegen. 

1m wesentlichen bestand, wie wir sahen, die Grundlage del' 
ueuen Methode darin, die Bewegungcn des :vIaurers einzuteilen 
in fUr gute Arbeit wescntlichc und nebensiichliche, dann die tiber­
fltissigen Bewegungen auszuschalten, die wesentlichen Bewegungen 
zu vervollkommnen und syntheth;ch zu cineI' normalisierten Me­
thode wieder zu verbinden. 

Gilbreth untersuchtc in derselben systematischen Weise die 
Arbeit von Mechallikern del' "New England Butt Company"!), 
die Bortenflechtmaschinen zusammenzusetzen hatten. Diese Arbeit. 
war bis dahin noch niemaJs als Leistungsproblem untersucht wor­
den. Die untcrste Gruppe del' Maschinenteile war auf einem nie­
drigen Tisch auis Geratewohl zusammengesetzt worden. Die nicht 

I) VgJ. Uilhrc,th, "Fati~w Study", R. 134ff. 
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verwendeten Teile lagen ganz unsystematisch lose daneben herum, 
und del' Arbeiter nahm seine Werkzeuge vom Boden odeI' von del' 
Bank, wo sie gerade lagen. Er war daher oft gezwungen, Zeit, 
Nachdenken und Anstrengung damit zu vergeuden, daB cr nach 
dem gerade benotigten Maschinenteile odeI' Werkzeuge suchte, 
so wie man etwa in einer Schachter mit verschiedenerlei Knopfen 
nach einer ganz bestimmten Sorte sucht. 

Gilbreth faBte die VOl' ihm liegende Aufgabe folgendermaBen 
auf: 

]. Dem Tisch war die Hohe und Gestalt zu gebcn, die die be­
quemste Unterbringung del' Werkzeuge und Aufstellung des wiih­
rend del' fortschreitenden Montage emporwachsenden Unterteils 
gesta tteten. 

2. Fur die Werkzeuge und verschiedenen Teile war del' giinstigste 
Ort zu schaffen, an dem sie bis zur endguItigen Verwendung und 
Anbringung bei det, Montage voriibergehend aufzubewahren 
waren l ). 

Die neue Methode, die von Gilbreth ausgearbeitet und normali­
siert wurde, bedingte die Verwendung eines Werktisches, dervom 
Standpunkt des Arbeiters nach GroBe und Hohe be quem war, 
und eines gitterartigen Halters odeI' Regals, an dem die Teile in 
Fiichern, an Haken odeI' anderen Vorrichtungen angebracht wer­
den konnten. Die Flechtmaschine wurde mit ihrer Grundplatte 
auf den Werktisch gestellt und nun als Vorbereitung das Ganze 
auseinandergenommen. Die einzelnen Teile wurden in del' Reihen­
foIge, in del' sic zur Hand kamen, auf den Werktisch hingelegt 
und darauf in umgekehrter Reihenfolge an einem besonders dazu 
hergerichteten Haltcregal angebracht, und zwar in solcher Weise, 
daB jeder Teil leicht zu erkennen war und daher nachher auf dem 
kiirzesten Wege an seine Stelle im Maschinenkorper gefiihrt werden 
konnte, wiihrend zugleich die systematische Anordnung der Teilc 
in der Reihenfolge, in del' sie benotigt wurden, von selbst auf die 
augenscheinliche Aufeinanderfolge ihrer Verwendung hinwies. Die 
Wirkung del' Normalisierung des Verfahrens war, daB eine erstaun­
liche Menge von Ermiidung und Unschliissigkeit ausgeschaltet 
wurde, und wiihrend nach del' alten Methode, odeI' vielmehr bei 
dem Fehlen jeder Methode, die Montage von 18 Flechtmaschinen 

J) AUR Gilbreth, a. a. 0., S. I :{4. 
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als ein gutes Tagewerk angesehen worden war, envies es sich nach 
der neuen Methode als moglich, volle 66 Maschinen taglich ZIl­

sammenzusetzen, und dies ohne irgendwelche gro.Bere Er­
m lid ung. Gilbreth macht uns wiederholt nachdrlieklieh auf die 
Tatsaehe aufmerksam, daB das Bcwcgungsstudium unter den Ar­
heitern selbst das Interesse an del' Ersparung von Bewegungen 
waehrufe, und es ist sieherlieh bemerkenswert, wenn er uns ali' 
Beleg daflir beriehtet, daB die Meehaniker, die er unterwies, spater­
hin noeh eine Vorriehtung erfanden, die das Aufnehmen der ver­
sehiedenen Teile dadureh erleiehtert, daB dieselben durch ihr 
eigenes Gewieht eine geneigte Rinne entlang gleiten, an deren 
Ende angelangt sie in der HiI' das Ergreifen bequemsten Stellung 
zur Hand sind. Auf diese Weise entfiel zugleieh die Notwendig­
keit, sie dureh Tragen zu befordern. Dieses Prinzip ist entwiek­
lllngsfahig. So lieBe sieh im Buehdruek eine Ersparnis dureh eine 
Formanderung del' Lettern erzielen, die es dem f-\etzer erlaubte, 
mit seinen Fingern zu flihIen, ob die Buehstahen mit der riehtigen 
Heite naeh oben gekehrt liegell. 

Gilbreths allgemeine Methode, dem Problem del' Ermiitlungti­
beseitigung zu Leibe zu gehcn, hat mit vollem Recht die Auf­
merksamkeit aller dcl'jenigen auf sich gelenkt, denen die ErfOl"­
sehung del' industriellen Verhaltnisse am Herzen liegt. Wieder 
und wieder sehen wir Gilbreth a~l das Problem mit nahezu un­
heimlichem SeharfbIiek herangehen, und sogar, weI' mit seinen 
HehIul3folgerungen nieht einverstanden ist, kann nicht umhin, 
seine }Iethoden zu bewundern. Gilbreth weist einmal auf die Tat­
I'mche hin, daB es leicht ist, etwas auBerlieh zu andern, ohne dabei 
zu den tiefer liegenden Ursachen des Dbelstandes vorzudringen, 
und sagt dann: 

"Eine Ermiidungsbeseitigung von wirklichcm ""crt und dauernder "Vir­
kung sucht die Grundelemente der Arbeit selbst auf. Nur die Leistung ist 
der l\Iiihe wert, bei del' wir wissen, wie Ric zustande gekommen ist llnd 
warum sie zustande gekommen ist. Wenn wir dariiber Hescheid wissen, 
konnen wir bestimmen, wie sie auf dieselbc Art, odcr moglicherweise sogar 
auf bessere Art, wiederholt werden kann. Die Ausfiihrung, die sich au,.; 
exakter l\Iessung crgibt, ist die vorbildliclw Norm, die gefor(if-rt werden 
lIIu13" 1). 

Gilbreth hat aIle seine Ideen und ~Iethoden praktisch all­
gewandt. 

(:ilbreth, n. It. n., :-I. :1. 
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Ais erstes muBte also ein umfassender Dberblick iiber die Er­
miidungserscheinungen gewonnen werden, 

1. um die bestehenden Verhaltnisse unter dem Gesichtspunkte 
der Ermiidung genau zu beschreiben; 

2. um allen an der Ermiidungsbeseitigung Interessierten die 
Moglichkeit zu geben, sich das Problem klar zu vergegen­
wartigen; 

3. um das Problem der Ermiidungsbeseitigung so in seine natiir­
lichen Teileinheiten zu zergliedern, daB es von Anfang an 
mit Erfolg in Angriff genommen werden konnte; 

4. um bei jedem Mitglied der Arbeitsorganisation das Interesse 
fiir die Ermiidung und ihre Beseitigung anzuregen; 

5. um die Beziehung zwischen Ermiidung und Tatigkeit auf­
zuzeigen; 

6. um jedes Mitglied der Organisation dariiber zu belehren, 
wie es sich seine Arbeitsfahigkeit erhalten kann. 

Gilbreth beginnt seine Untersuchungen mit der Beachtung der 
auBeren Arbeitsbedingungen. So sagt er, das Licht miisse gut 
verteilt sein und das Werkstiick und den Arbeiter in dem am 
wenigsten ermiidenden Winkel treffen. AuBerdem sei jedes mog­
liche Mittel anzuwenden, um jeden die Augen ermiidenden 
Glanz und jede Spiegelung zu beseitigen, d. h. das schOne Aus­
sehen und die strahlende Politur seien der hoheren Leistungsfahig­
keit zu opfern und aller Vorliebe zum Trotz alle gUinzenden MetalI­
teile mit einem mattschwarzen Dberzug zu versehen. (Gilbreth 
scheint hier zu iibersehen, daB helle Flachen asthetisch wohl­
gefallig wirken, wahrend ein stumpfes Schwarz auf die Stimm ung 
driickt, wenn es auch die Augen nicht zu ermiiden vermag.) 
Das beruhigende BewuBtsein, daB ein ausreichender Schutz gegen 
Feuersgefahr vorhanden ist, sei ebenfalls von betrachtlichemEin­
fluB auf die Gemiitsruhe der Arbeiter, da unterbewuBte Besorgnis 
die Arbeit beeintrachtige und die Miidigkeit friiher als normal 
eintreten lasse. Ebenso wichtig als vorbereitende MaBnahme 
bei der Ermiidungsbeseitigung sei die Verbesserung der Arbeits­
platze und Werktische, die Beschaffung und Verbesserung von 
Stiihlen und die zweckentsprechende Anordnung der Materialien 
und Werkzeuge, derart, daB sie immer be quem zur Hand sirid. 
Gilbreth glaubt fest an den Wert geregelter Ordnung in den Al'­
beitsverfahren. 
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"Die Verkauferin von Bandern, die sich bei dem Hin- und Hergehen 
hinter dem Ladentisch durch ein Gewirr von Papierstreifen, Papprollen 
und allerhand sonstigen Abfallen durcharbeiten mul3, ermiidet nicht nur 
korperlich dadurch, da13 sie den Haufen vor sich herschieben oder zur Seite 
stollen mull, sondem dazu tritt noch die geistige Ermiidung, die durch die 
fortwiihrende Anpassung an derartige Verhiiltnisse hervorgerufen wird." 

Die Ordentlichkeit wird jedoch nicht durch Vorschriften er­
zwungen, sondern in der Fabrik oder dem Warenhaus nach 
Gilbrethschem Muster ist man in jeder Weise bestrebt, die Ar­
beitenden fur die Ersparung von Energie und Denkarbeit zu 
in teressieren. Gerade dieses Bemiihen Gilbreths, seinen Arbei­
tern durch Aufklarung und Belehrung die Moglichkeiten nahe­
zubringen, wie sie sich selbst personlich Anstrengung ersparen 
konnen, verleiht allem, was er tut, solchen bestechenden Reiz. 

Neue Formen von Werktischen und Stiihlen sind von Gilbreth 
konstruiert worden, damit diese den Bediirfnissen des Arbei­
ters entsprechen. Hier sehen wir ein ganz neues Prinzip zur 
Geltung kommen: Es mu/3 nicht nur der Arbeiter sich seiner 
Arbeit anpassen - was bis heute eine selbstverstandliche Be­
dingung jeder rationellen Fabrikarbeit gewesen ist -, sondern 
seine Arbeit und seine Werkzeuge miissen so gestaltet werden, 
da/3 sie fur ihn passen. Durch die Jahrhunderte hindurch hat 
allerdings eine unbewu/3te Auslese der Werkzeuge stattgefunden, 
die den Anforderungen des Arbeiters entsprechen, und diejenigen 
Werkzeuge, die wir heute finden, besitzen darum Vorziige, die 
ihnen einen gewissen Dauerwert verleihen. Diese Tatsache wird 
leicht von Werkzeugmachern iibersehen, die die Neuheit des 
Musters iiber den praktischen Nutzen stellen. So stellen h61zerne 
Stiele fur Hammer nicht nur die zum bequemen Gebrauch er­
fordel'liche Gewichtsverteilung her, sondern besitzen auch genug 
Reibung, um die Handhabung sic her zu machen; Stiefel- und 
Kleiderbiirsten weisen Rillen langs der Seiten der holzernen 
Grundplatte auf, in denen die Finger angreifen, was ein 
sic heres Greifen gestattet; Rasiermesser haben oft einen ge­
rieften Teil an der ruckwartigen Kante, gerade da, wo sie von 
den Fingern gehalten werden; J)'iillfederhalter sind ihrer Verwen­
dung am besten angcpa/3t, wenn sie nicht zu glatt sind usw. 
Es ist auch experimentell bewiesen worden, daB es beim Schaufeln 
nur eine Schaufelgro/3e gibt, bei der das HochstmaB der Leistung 
erreichbar ist. 
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Gilbreth fordert - was wunderlich erscheinen mag -, daB der 
Arbeiter gemessen wird, damit sich danach seine Werkzeuge und 
Stiihle bestimmen, und daB die Hohe von Tischen und Sitz­
gelegenheiten so eingerichtet wird, daB das Ausrecken und Nieder­
beugen des Korpers auf das MindestmaB beschrankt wird. Seine 
allgemeine Methode ist folgende: 

"Wenn das Problem darin besteht, im Sitzen verrichtete Arbeit im 
Stehen ausfiihren zu lassen. so muIJ man das Werkstiick auf die Standhohe 
emporheben. Die Stuhlbeine sind mit stelzenartigen Verlangerungen zu 
versehen, die an ihren Enden Rollen tragen, wenn die Arbeit nicht einen 
Stuhl verlangt, der einen Widerhalt gewiihrt. Wenn das Problem darin 
besteht, stehend ausgefiihrte Arbeit im Sitzen verrichten zu lassen, so muIJ 
ein Stuhl hergestellt werden, der den Arbeiter auf die gewiinschte Hohe 
bringt. Verlangt das Problem die Dampfung von Erschiitterungen, so 
bringe man Sprungfedem unter den Stuhlbeinen an. 1st die Aufgabe die, 
im Sitzen verrichtete Arbeit bequemer zu machen, so sorge man dafiir, daB 
der Stuhl die richtige Hohe und die Sitzflache die richtige Neigung hat und 
ihre Vorderkante rund geformt ist, und daB die etwa vorhandene Lehne 
die Arbeit nicht behindert. 1st der Stuhl zu hoch, so sage man etwas von 
den Beinen ab, ist er zu niedrig, so bringe man Holzklotze darunter an." 

Gilbreth hat sogar in Providence U. S. A. ein offentliches Museum 
eingerichtet, das solche Vorrichtungen zur Bekampfung der Er­
miidung, wie wir sie erwahnt hahen, enthiilt. Aber Gilbreth ist 
sich dariiber klar, daB aIle diese Vorrichtungen nur mechanischer 
Natur sind und nicht die eigentlichen Triebfedern der Energie be­
riihren. Diese aber miissen ausgelOst werden, dann erst kann die 
Arbeit den Arbeitenden wahre Befriedigung bringen. Josephine 
Goldmark1) hat iiberdies auf die offenbare Tatsache hingewiesen, 
daB der Reformer, dem es um eine griindliche industrielle Hygiene 
zu tun ist, notwendigerweise dafiir sorgen muB, daB nicht nur 
die Arbeitsstatte, sondern auch'die Hauslichkeit des Arbeiters die 
besten Bedingungen fiir korperliche, geistige und seelische Ruhe 
und Erholung bietet. Hygiene inder Fabrik wird am wirksamsten 
durch Hygiene im eigenen Heim unterstiitzt; die eine ohne die 
andere wird wirkungslos bleiben. 

Aber' die wichtigste Form der Ermiidung, die. man bekampfen 
muB, ist die Ermiidung im hOheren Geistesleben. Es ist ebenso­
sehr ein wesentlicher Teil der Aufgabe der Fabrikleitung, das In­
teresse zu wecken und lebendig zu erhalten, wie es die Aufgabe 
des· Feldherrn ist, seinen Truppen die seelische Schwungkraft zu 

1) In ihrem Buche "Fatigue and Efficiency". 
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erhalten, die zu groBen Leistungen befahigt. Die Pflege der Moral 
in diesem Sinne ist ebenso wichtig in der Fabrik wie auf dem 
Schlachtfeld. Gilbreth ist sich dieser Tatsache bewuBt und be­
hauptet, daB praktische Vorfuhrungen in der konkreten Form der 
Resultate seines Bewegungsstudiums unter den Arbeitern selbst 
das Interesse fUr die Ausschaltung unnutzer Anstrengung er­
zeugen. Dadurch, daB die Arbeiter sich schon mit Ergebnissen 
des Bewegungsstudiums vertraut gemacht haben, sind sie be­
fahigt, bei der Ausbildung der Geschicklichkeit, sowohl in der Ar­
beit wie in den Beschaftigungen ihrer MuBestunden, die Initiative 
zu ergreifen. Sie fangen an, sich innerlich anders auf ihre Arbeit 
einzustellen, sie nehmen die Gewohnheit an, bewegungsgemaB zu 
denken, und erfinden fur sich selbst rationellere Arbeitsverfahren. 

Gilbreth versuchte ferner, seinen Arbeitern Anregung zu ver­
schaffen durch das, was er "Heimlesebewegung" nennt. Es ist 
dies ein System, um den Arbeitern Lesestoff zur Verfugung zu 
stellen. Bucher, Monatsschriften, Geschaftskataloge, Broschiiren 
und Zeitungen werden in einen Kasten gelegt, der nah am Aus­
gang der Fabrik angebracht ist. Die Angestellten werden auf­
gefordert, sich daraus zu nehmen, was sie wiinschen, und ihrer­
seits dafiir zu sorgen, daB der Kasten immer voll ist. Das System 
hat, nach Gilbreths Bericht, bei den Arbeitern das Verstandnis 
fiir die Moglichkeiten, die Arbeitsmethoden zu vervollkommnen. 
geweckt und entwickelt. Eine weitere Folge war die, daB die vor­
gesehenen Ruhepausen wirkliche Ruhe brachten, weil das System 
ein zweckrnaBiges Mittel darbot, urn den Geist von der eben ver­
lassenen Arbeit abzulenken. Darin aber liegt das Eingestandnis, 
daB die Ermiidung nur durch eine angemessene Fiirsorge fur das 
Wohl des Arbeiters beseitigt werden kann. 

In unserem Lande besteht eine schnell zunehmende Tendenz, 
die der industriellen Ermudung zugrunde liegenden Einfliisse durch 
die Einsetzung von Wohlfahrtsinspektoren 1) zu bekampfen, die 
manchmal Hand in Hand mit den Betriebsausschiissen in den 
Fabriken arbeiten, manchmal jedoch auch unabhangig von diesen 

1) Nahere Einzelheiten tiber die Arbeiterwohlfahrtsbewegung sind durch 
die "Industrial Welfare Society" uder durch das "Welfare Workers' In­
stitute" in London zu erfahren. 

"Die Arbeiterfiirsorge besteht in freiwilligen Ma13nalunen seitens der 
Arbeitgeber, innerhalb des industriellen Systems die Arbeitsverhii.ltnisse 
in ihren eigenen Fabriken zu verbessern." (Aus Proud, "Welfare Work".) 



48 Die Beseitigung der Ermiidung durch Bewegungsstudium. 

tatig sind. Gegenwartig sind schon von einer gro13en Zahl eng­
lischel' Fabriken solche Inspektoren angestellt, deren Aufgabe es 
ist, dafiir zu sorgen, da13 die Arbeitsraume richtig gelliftet sind, 
da13 die Temperatur in ihnen angemessen ist, da13 sie moglichst 
vorteilhaft beleuchtet sind, da13 durch Toiletten- und Wasch­
einrichtungen fiir Sauberkeit unter den Arbeitern gesorgt ist, daB 
in einladenden Raumlichkeiten servierte und schmackhaft zu­
bereitete Mahlzeiten von guter Qualitiit fiir jeden, der Bedarf 
dafiir hat, erhii.ltlich sind, daB wiihrend der Mittagspause, und 
wenn moglich auch zu anderen Zeiten, Gelegenheit zu Erholung 
und Ruhe vorhanden ist, da13 aIle Art Berichte tiber Unfalle und 
Krankheiten gesammelt und registriert werden, und daB im all­
gemeinen alles gesehieht, was gesehehen kann, um das Fabrikleben 
ertriiglieh zu machen. Um den Wert einer systematisehen Be­
obachtung der tausenderlei kleinen Einzelheiten, von denen des 
Arbeiters Wohl abhii.ngt, zu beleuchten, sei die Tatsache an­
geftihrt, daB in fast allen Laden des Londoner Westens die Fiir­
sorge fiir alles, was das leibliche Wohl angeht, der Vorsteherin 
iibertragen ist, die'in ihrem eigenen Reiche ganz selbstherrlich 
waltet und sich von niemand etwas dreinreden lii13t. Daher richtet 
sich der Zustand der Raume ganz nach ihrer personlichen Eigenart: 
sie sind sauber, wenn sie selbst Begriffe von Sauberkeit hat, aber 
sonst nieht, sie sind warm, wenn sie gern in der Warme sitzt, usw. 

Die Forderung der W ohlfahrtsfiirsorge solIte von unten kommen 
und nicht von oben aufgenotigt werden, wenn sie wirksam sein 
soll. Wenn der "BetriebsausschuB" in irgendeiner Fabrik die Fiir­
sorge einfiihrt und die Ausfiihrung iiberwaeht, ist die Wahrschein­
lichkeit geringer, daB sich die Arbeiter abseits halten in dem 
Glauben, daB der Unternehmer die Fiirsorge nur eingefiihrt hat, 
wei! sie sich bezahlt macht. 

Der Umstand, daB die Arbeiter so schnell damit bei der Hand 
sind, del' Fabrikleitung schlechte Motive unterzuschieben, sollte 
immer daran erinnern, wie ratsam es ist, sich auf jede mogliche 
Weise der spontanen Mitarbeit des Arbeiters zu versichern. 

§ 2. Die Technik der Bewegungsstudie. 

Der Teil von Gilbreths Werk, der am meisten Aufmerksamkeit 
erregt und das Paradeargument fiir die wissenschaftliche Betriebs­
fiihrung geliefert hat, ist die eigentliche Technik, deren er sich bei 
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der Analyse der Korperbewegungen des Arbeiters und der Be­
wegung des Werkzeugs bei der Verrichtung einer Arbeit bedient. 
Wenn wir von Bewegungsstudien oder Mikro-Bewegungsstudien 
sprechen, so meinen wir gewohnlich speziell diese Methode und 
Technik. 

Angeregt durch den Wunsch, das Ermiidungsproblem der Mes­
sung zuganglich zu machen, kam Gilbreth auf den Gedanken, ein 
elektrisches Lampchen an dem bewegten K6rperteil oder dem im 
Gebrauch befindlichen Werkzeug zu befestigen. Wenn er dann eine 
solche Bewegung photographierte, konnte er die Bewegungsbahn 
so, wie sie dem Beschauer erscheinen wiirde, als fortlaufende 
weiJ3e Linie festhalten. Eine solche Darstellung heiBt Zyklogramm. 
Am Radkranz einer Maschine befestigt, wiirde ein solches Licht, 
von vorn gesehen, auf der Photographie als weiBe Kreislinie er­
scheinen, wahrend es an der Hand einer nahenden Frau eine un­
g~fahr elliptische Bahn sichtbar machen wiirde. 

Bevor man jedoch an einer Bewegung in befriedigender Weise 
Messungen vornehmen konnte, muBte man die zu der Bewegung 
gebrauchte Zeit ebenfalls zur Darstellung bringen. Zu diesem 
Zwecke schaltete man in den Lampenstromkreis einen Unter­
brccher von bekannter Frequenz ein. Dadurch entstand das so­
genannte Chronozyklogramm, das anstatt der in sich geschlossenen 
weiBen Linie eine Reihe von kurzen Strichen zeigt, und zwar 
sind diese Striche am dichtesten gehauft, wo die Bewegung am 
langsamsten vor sieh gegangen ist, wahrend sie im iibrigen weiter 
auseinander liegen. AuBerdem hatte man nun in der Anzahl der 
Striche cine Angabe iiber die fUr die Bewcgung erforderte Zeit. 

Bei Verwendung einer Stereoskopkamera konnte Gilbreth die 
photographierte Bewegung in den drei Dimensionen siehtbar 
machen. Diese weitere Verfeinerung in der Darstellung liefert uns 
das Stereozyklogramm. Benutzt man neben diesem schon er­
wahnten Verfahren noeh die Kinematographie, um eine Bilder­
reihe von den aufeinanderfolgenden Phasen einer Bewegung zu 
erhalten, so kann man danaeh auf der Leinewand nach Belieben 
die Bewegung reproduzieren, die man zu untersuchen wiinsehtl). 

1) Zur Zeit verspricht die ultrarapide Kamera ("Zeitlupe") in dieser 
Hinsicht gro/3en Nutzen dadurch, da/3 man eine gro/3e Anzah! Aufnahmen 
pro Sekunde, beispielsweise etwa 100, macht, urn sie spater mit einer 
Geschwindigkeit von 15 pro Sekunde zu reproduzieren (was ausreicht, 

Watts-Grote, Eintiihrung. 4 
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Es blieb indessen noch eine Methode aufzufinden, durch die 
man die Richtung der beobachteten Bewegung zur Darstel­
lung bringen konnte. Dies wurde durch eine entsprechende Rege­
lung der Spannung und Starke des Lampenstromes bewirkt, durch 
die schnelles Aufleuchten mit langsamem Verloschen verbunden 
wurde, so daB dre Lichtblitze auf der Photographie etwa keil­
formig erschienen, d. h. breit an ihrem Ursprung und spitz ver­
laufend, wo das Licht verschwand. Auf diese Weise wurde die: 
Vorwartsrichtung der Bewegung an dem Aussehen der Striche 
kenntlich. 

Zwei weitere Verbesserungen, die eingefiihrt wurden, vervoll­
kommneten die Registrierung zum Zwecke der Messung. Die 
wirkliche Lange der Bewegungen muBte aufgezeichnet werden, 
und dies wurde durch die Verwendung eines "unkorperlichen" 
Schirms bei der photographischen Aufnahme ermoglicht. Die­
selben Platten, auf denen die endgiiltige Aufnahme erschien, 
wurden einer kurzen Vorbelichtung ausgesetzt, bei der ein schwarzerT 

mit einem quadratischen Netz weiBel', im Abstand einer passenden 
MaBeinheit laufender Linien bedeckter Schirm an der Stelle auf­
gestellt wurde, wo die Bewegungen photographisch aufgenommen 
werden sollten. Das Liniennetz dieses Schirmes war dann auf dem 
fertigen Bilde sichtbar, und die Bewegung konnte so an Hand del" 
Linienfelder gemessen werden. Um eine groBere Genauigkeit zu 
gewahrleisten, wurden gewohnlich mehrere Aufnahmen unter'ver­
schiedenen Winkeln gemacht. 

Je arbeitsrichtiger eine Reihe von Bewegungen ist, nach An­
sicht Gilbreths, desto mehr nahern sich die Bahnen ihrer Wieder­
holungen bei der photographischen Wiedergabe einer einzigen 
Linie. Arbeitswidrigkeit der Bewegungen ist kenntlich an ver­
schwommenen Flecken und wirren Linienknaueln. 

Endlich wurde das Verfahren noch dadurch, daB man ein auf 
ein Tausendstel Minute (ca. 1/17 Sekunde) genau anzeigendes Chrono­
skop in das Bildfeld einfiihrte, vervollstandigt und zu voller 
Wissenschaftlichkeit ausgebildet. 

urn die Illusion ununterbrochener Bewegung hervorzurufen). Auf diese­
Weise konnen wir Tatigkeiten in ganz geringer Geschwindigkeit verrichtet 
beobachten. So kann eine Leistung, die gewohnlich 15 Sekunden dauert, 
so weit verlangsamt werden, daa sie bei der Wiedergabe 100 Sekunden be­
ansprucht. 
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Nach dem Stereochronozyklogramm kann von allen den Be­
wegungen, die zum Gegenstand der Untersuchung gemacht oder 
.als Leistungsvorbild ausersehen worden sind, ein Drahtmodell an­
gefertigt werden. 

Die Bewegungsmodelle entstehen durch stereoskopische Be­
trachtung der im Chronozyklogramm wiedergegebenen Bahn und 
ein entsprechendes Biegen eines Drahtes, bis dieser die Form der 
beobachteten Bewegungsbahn angenommen hat. Das Draht­
modell wird nach seiner Fertigstellung in einen schwarz en Kasten 
gestellt, dessen Wandungen sich in genau entsprechender Lage 
befinden, wie die MeBschirme im Originalbild, und die auch mit 
dem gleichen Liniennetz versehen sind wie jenel). Fiir den Ar­
beiter selbst ist eine solche bleibende Nachbildung ein beredter 
Hinweis auf das MaB der Geschicklichkeit oder Ungeschicklichkeit, 
der schwungvollen Gewandtheit oder eckigen Plumpheit, der 
sicheren Entschiedenheit oder schwankenden Unsicherheit in 
.seinen Bewegungen. 

Viele interessante Tatsachen kamen ans Licht, als Gilbreth sich 
eingehender mit seinen Bewegungsmodellen befaBte. Er ent­
deckte, daB nicht nur die Arbeiter nicht aIle dieselben Bewegungen 
machen, sondern daB auch jeder fiir sich nicht dieselben Methoden 
anwendet und dieselben Bewegungsbahnen beschreibt, wenn er 
langsam arbeitet, wie wenn er schnell arbeitet. Das kommt daher, 
daB die Zentrifugalkraft, die Massentragheit und andere Faktoren 
im zweiten FaIle eine groBere Rolle spielen als im ersten. Selbst 
der erfahrene Lehrer, der in Geschicklichkeitsbewegungen Unter­
richt gibt, wie beispielsweise im Tanzen, Maschinenschreiben, Ru­
dern, Geigespielen usw., lehrt nicht die Bewegungen, die er selbst 
macht, wenn das Technische unbewuBt wird, wie es bei seinen 
groBen Leistungen stets der Fall sein wird. Gilbreth halt es daher 
fUr falsch, es als Anfangsziel aufzustellen, daB eine langsame, 
aber genaue Ausfiihrung der Bewegung erlernt wird, und sich 
dann darauf zu verlassen, daB die einsetzende lTbung fiir die 
Steigerung der Geschwindigkeit sorgen werde. Er ist fest davon 
iiberzeugt, daB der Lehrling oder Neuling sofort in den dahin­
stromenden ArbeitsfluB einspringen und das normale Tempo an­
nehmen miisse. Das bedeute eine Ersparnis, da nicht erst die faI-

1) Vgl. .. Applied Motion Study", S.89. 
4* 
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schen Gewohnheiten bei langsamer Bewegung abgelegt werden 
brauchten; die Qualitat werde sich von selbst mit der allmahlichen 
Ausschaltung tiberfltissiger Bewegungen, die auf fehlerhafter An­
passung beruhen, heben. Gilbreth begrtindet seine Ansicht damit, 
daB ja diejenigen Bewegungen mit ihren entsprechenden Geschwin­
digkeiten als Norm aufgestellt wtirden, die die beste Qualitat der 
Arbeit ergaben, daB wir darum dann, wenn wir von Anfang an die 
N ormalbewegungen in den N ormalgeschwindigkeiten vornehmen 
lassen!), stets unverandert und mit Notwendigkeit auch <.lie Er­
zeugung der Normalqualitat gewahrleisteten. 

Gilbreths Entdeckung steht hier im Einklang mit vielfacher i~ 
neuster Zeit gewonnenerErfahrung auf anderen Gebieten der 
Lernmethodik. In tiberraschender und eindrucksvoller Weise hat 
er uns einen anschaulichen Beleg fUr die allgemeine Erfahrungs­
wahrheit geliefert, daB das nattirliche Lernen, sei es des Tanzens~ 
einer neueren Sprache, des Schlittschuhlaufens oder tiberhaupt 
neuer Gewohnheiten, so vor sich geht, daB wir in gefUhlsmaBiger 
Hingabe Sinn und Wesen des ganzen Vorgangs, dem wir uns gegen­
tibersehen, intuitiv erfassen und ihn zuerst als Ganzes nachahmen. 
Erst allmahlich lernen wir, ihn bewuBt in "Teile" zu zerlegen, ge­
wohnlich erst, wenn wir schon erhebliche Fortschritte gemacht 
haben. Lehrt man dagegen zuerst die Teile kennen, indem man 
das BewuBtsein isoliert und starr darauf gerichtet festhalt, in del' 
Hoffnung, daB das Ganze schlieBlich aus den Teilen hervorwachsen 
werde, so beweist man damit, daB man an nattirliche Lernmethoden 
nicht glaubt. Diese Dinge bedtirfen jedoch noch der Klarung durch 
weitere Untersuchungen. 

Wir sind indes nicht der Ansicht, daB Gilbreth hinreichend be­
wiesen hat, daB es bei der Verrichtung einer bestimmten Arbeit 
nur eine ideale Methode gabe, die zugehOrigen Bewegungen aus­
zufUhren, was aus dem Nachdruck, den Gilbreth auf die N ormal­
geschwindigkeit und die N ormalbewegung fUr aile die gleiche 
Tatigkeit verrichtenden Arbeiter legt, als seine Ansicht ge~ 
folgert werden muB. Dies ware nur zu denken, wenn die ein­
zelnen Individuen ihrer korperlichen und geistigen Struktur nach 
einander in jeder Beziehung genau glichen. Da dies nicht der Fall 
ist, so muB doch wohl jede Norm als eine relative angesehen werden, 

1) Dies ist natiirlich nicht iiberall moglich, z. B. nicht beirn Arbeiten mit 
Glas oder anderem teuren Material. 
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die deshalb Abweichungen und Anderungen unterliegt, sobald sie 
den besonderen Eigentiimlichkeiten des einzelnen Arbeiters, del' 
sich ihrer bedient, anzupassen ist. Wenn Gilbreth starr an einer 
einzigen mechanischen Norm festha,lt, dann fUhrt er in anderet' 
Gestalt gemde das wieder cin, wat'> cr' so unet'miidlich zu verhindel'n 
Rh'ebte: die Unterordnung deH Mensehen unter das Meehanische. 
Der Mensch muG zum Herren werden iiber das )fecbaniRche, nUl' 
RO kann das Leben sich entwickeln. 

Hoxie fiihrt (in ,,~eientific Management and Lahour") ein inter­
eRsantes Beispiel an fiir das Fiasko del' )Iethode, als sie auf 
die Arbeit einiger Naherinnen angewandt wurde. Es wurden Ex­
perimente mit verschiedenen Fadenlangen angestellt, um die 
giinstigste Lange zu hestimmen, es wurden Experimente mit 
Naherinnen von verschiedener Armlange angestellt, um die 
beste Armlange herauszufinden, es wul'den Expel'imente angestellt 
mit verschiedenen Bewegungsformen fiir die Fingel'- und Al'm­
hewegungen heim Nahen, abel' aIle diese Experimente erwiesen sich 
als zwecklos. In diesem FaIle hatte jede einzelne Naherin o££enbar 
von Natur eine Arheitsweise angenommen, die nicht verhesserungs­
fahig war. Es gab keine Normalmethode und kein Normalmittel, 
das mit Vorteil in allen Fallen anwendbar war. So kann man zwei 
Leute Lagerhuchsen machen lassen, und sie mogen diesel ben Ka­
libel' gebrauchen und damit so umgehen wie ein erfahrener Arbeiter, 
lind doch, im einen FaIle wird die Buchse vielleieht auf den Rad­
zapfen, fiil' den sie bestimmt ist, vollkommen passen, im andel'en 
FaIle wi I'd die Buchse springen. Del' Untersehied heruht ganz und 
gar auf del' verschiedenen Empfindlichkeit del' Finger bei dem 
Hantieren mit den Kalibern, und diese Empfindlichkeit laBt Rich 
nicht "normalisieren". 

)iran hat behauptet, Bewegungsstudien seien nicht Sache des 
Psychologen, abel' Bewegungsstudien lehren, ohne irgendeinen Ver­
~mch, sich dariiber klar zu werden, wie sich die Sache fUr den Ar­
beiter "von innen gesehen" ausnimmt, ist del' sieherste Weg zum 
)Iil3erfolg. Hiel' in England wenigstens wird es einstweilen das 
kliigste sein, den Arbeiter in die Grundlagen dieses Gebietes ein­
zufUhren, und es im iibrigen bei bereitwilligel' Forderung, abel' 
ohne unklugen Druck ihm selbst zu iiberlassen, daR Gelemte auf 
Reine Art fiil' sich nutzbal' Zll machen. 
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Abb. 4. Beispiel fiir Photographien zum Zwecke des 
Bewegungsstudiums, wie sie von der Abteihmg fiir in­
dustrielle Verwaltung an der Gewerbeakademie von 

Manchester aufgenoIIlIIlen wurden. 
(Mit ErJaubnis von Dr. A. F. Stanley Kent hier reproduziert.) 

Die obenstehende Photographie veranschaulicht: 
1. die Methode, den Zeitverlauf der Bewegung dumh Unterbrechung 

des Stromes von bekannter Periodenzahl zu bestimmen; 
2. die spitz zulaufenden Striche, die die Richtung angeben, in der die 

Bewegung stattfindet; 
3. eine Methode, zwei oder mehr Bewegungsbahnen voneinander 

unterscheidbar zu machen. 

Die Photographie zeigt drei Bewegungsbahnen: 
a) eine Bahn mit 25 Unterbrechungen pro Sekunde; 
b) eine Bahn mit 10 Unterbrechungen pro Sekunde; 
c) eine Balm mit 5 Unterbrechungen pro Sekunde. 

4. auf welche Weise die Versuchsperson (notigenfalls) in das Bild 
eingefiihrt werden kann. 



Die Notwendigkeit systematischer AlIslese. 

Viertes Kapitel. 

BerufsausleSt~. 

§ 1. Die :Sotwendigkcit systematischcr Auslese. 

Hiel'mit tritt unl; eine weitere Ursachc fiir den mangelhaften 
Wirkung:,;grad del' industriellen Arbeit entgegen. AIle diejenigen, 
die in del' °Arbeitsweise unsel'es industrieIlen Systems einige Er­
fahrung haben, sind sich darin einig, daB die :\Iethoden, die bei 
der Ausfullung del' von Zeit zu Zeit sowohl in den Reihen der Mann­
schaften wie del' Offizierc der groBen Angestelltenarmee eintreten­
den Lucken zur Anwendung kommen, nichts :wcniger als be­
friedigend sind. Unternehmer, die an der Vervollkommnung del" 
Produktionsmethoden interessicrt waren,wiegten sich eine Zeit­
lang in groBen Hoffnungen, als mit so gwf3em Erfolge die ersten 
Versuche unternommCll worden waren, die llaschinen und Ar­
heitsverfahren zu normalisieren und die bestmoglichen Arbeits­
hedingungen fill' Fabrik und Werkstatt zu bestimmen. Jetzt aber 
haben wir einsehen gelernt, daB del' erreichte Zustand immer noch 
ahnlich dem bleibt, wenn wir Maschinen ohue geniigende Schmie­
rung laufen lassen odeI' den besten Arbeitern Pliitze anweisen, wo 
i-lie bei ihrer Arbeit ~tandig durch Liirm odeI' Unruhe gestort werden, 
falli-l wir nicht noeh auBerdem lernen, in del' Verteilung des lIen­
i-lehenmaterials in der T ndustrie okonomisch zu verfahren und die 
Arbeiter cia zu beschiiftigen, wo cin jeder seine bef:mnderen Fiihig­
keiten am wirksamsten verwerten kanu. 

AuBel' dem Mangel an systematischen Kenntnissen haben zwei 
Momente dazu beigetragen, daB wir bei del' Behandlung des Men­
schen als Faktor del' Industrie dem erstrebten hohen Wirkungs­
grad in der industriellen Arbeit nUl" langsam niiherkamen. Erstens 
ist es leider wahl', daB wenige j unge Leute den Bereich ihrer eigenen 
Krafte oder den 1:mfang del' )Ioglichkeiten kennen, die ihnen auf 
dem Arbeitsmarkte offenstehen. Getdeben von dem Aufruhr der 
I<~mpfinrlung ehen erwachten jugendlichen KraftbewuBtseins und 
beseelt von dem Wunsch, sich selbst ihr Brot zu verdienen und 
an dem regen Wirken und der Verantwortung der Erwachsenen 
wiirdig teilzunehmen, stromen die J ugendlichen beider Ge­
:-Ichlechter in nnsercr Zeit in ungestiimem Drange !lurch jede sieh 
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bietende Offnung m die Welt des industriellen Lebens hinein. 
Die Arbeitgeber haben sich mit del' Zeit an diesen homogenen 
Strom des Nachwuchses, del' sie iiberflutet, gewohnt, abel' sie 
haben sich ihm niemals gewachsen gezeigt. Das Hochste, wozu sie 
sich aufschwangen, war, fiir vorlaufige Durchzugskanale zu sorgen. 
AuBel' diesem heiBen Jugendstrom, del' sich wahllos in jede ver­
fiigbare Form ergieBen will, hat es schon, immer seit dem Be­
ginn del' industriellen Wil'l'ell einen dauernden Dbel'schuB .er­
wachsener Arbeitskl'afte am Arbeitsmarkte gegeben. Aus diesen 
zwei Griinden war fiir die Werkleitungen eine genaue Kenntnis 
del' Bedeutung del' psychologischen Eignllng fiir eine gegebene 
Arbeit entbehrlich, und sie konnten sich unter den Anstellung­
suchenden ihre Leute ohne Skrupeln auf gut Gliick aussuchen, 
denn wenn sieh die getroffene Wahl als schlecht erwies, so konnten 
sie immer die unfiihigsten Arbeiter durch andere, bessere Leistungen 
versprechende ersetzen. 

Welches ist nun die iibliche Methode del' Arbeiterauslese ge­
wesen, soweit iiberhaupt von einer Methode die Rede sein kann? 
Die Werkleitung konnte zwei Wege einschlagen: entweder den, 
sich auf die besonderen Eignungsbelege einerseits, wie Zeugnisse 
und andere dem Nachweis del' Bemfsausbildung dienende Papiere, 
die abel' anerkanntermaBen unzuverlassig sind, und andrerseits 
auf die Eindriicke bei del' personlichen Riicksprache zu verlassen; 
odeI' den Weg, "auf Abschub" einzustellen, wie die Amerikaner 
sagen, d. h. mehr Arbeiter anzunehmen, als wirklich erforderlich 
sind, in del' Absicht, nach einer kurzen Probezeit diejenigen, die 
sich am untiichtigsten gezeigt haben, auszumerzen. Dieses Ver­
fahren bringt ein starkes Fluktuieren des Arbeiterstammes mit 
sich, und eine solche Unbestandigkeit wird heute mit Recht als ein 
Kennzeichen schlechter Betriebsleitung angesehen. Aus diesem 
Grunde, sowie deswegen, weil trotz diesel' Verhiiltnisse auf allen 
Seiten immer noch ein Rest mangelhafter Anpassung zutage trat, 
konnten sich diejenigen, denen die Reglung des industriellen 
Lebens obliegt, del' Notwendigkeit einer Menschenokonomie auf 
die Dauer nicht verschlieBen. 

Lange hat man nach den allgemeinen Grundsatzen gesucht, die 
es Menschen erlauben, auf dem glattesten Wege den ihrer Natur­
anlage entsprechenden Beruf zu finden, und erst heute bietet sich 
iiberhaupt del' Ausblick auf ein wissenschaftliches Verfahren dazu. 
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In del' vorwi~~emwhaftlichen Zeit hatte man allerdings den Astl'o­
logen, den Ph l'enoiogell , den Physiognomiker und andere, die ihre 
Voraus~ageJl beruflicher Tauglichkeit auf allgemeine Prinzipien 
1m begriinden behaupteten, 11m Rat fragen konnen. Aber in den 
von diesen Pseudowissenschaftlem ausgcbildeten ::\Iethoden ist del' 
Zllfallstreffcr ZIIm Prinzip erhoben worden, und es ist dabei nicht 
viel an wirklichen Erfolgen herausgekommen. "Venn wir glauben, 
daB 7:. B. die Beschaffenheit unserer Intelligenz lind unseres Cha­
rakters nicht durch Faktoren del' Vcrerbung bestimmt ist, sondem 
aueh dureh das materielle und soziale Milieu, indem wir au£­
wachsen - und das ist die Ansieht, die allgemein Verbreitung ge­
funden hat -, dann ist es ausgemachte Torheit, Fahigkeiten und 
Krafte vorauswsagen auf Grund del' Rtellung del' [Sterne bei del' 
Geburt, auf Grund del' Achadelformen odeI' auf Grund del' durch 
die Geburt bestimmten GroGe und Gestalt del' Hand. Es ware ja 
vielleicht mciglich, daB unter Umstanden die im Ff'bnHtI' Geborencn 
so, wie es die A~trologen behaupten, guten Geschmack, schnellp 
Auffassungsgabe ull(l eine 1l1lsgesprochene intuitive Veranlagung 
hallen, daB sie IInduldsam sind und zu Rheumatismm; IlCigen usw., 
aher niemand win[ Zutl'auen zu irgendeiner :YIethode ha1>en, die 
auf wissenschaftliche Genauigkeit Anspruch macht, wenn sie 
diesel' stan'en kalvinistischen Form del' Argumentation als lUl£ehl­
harem Fiihrel' folgt. Ahlllich ist es unmoglich, die Leistungs£ahig­
keit des Gchims nach seirll'l'Masse odeI' nach del' auJ3erlieh sieht­
baren Gliederung seineI' :-Iubstanz festzllstellt:'n, Ein und diesel he 
~\Iasse kann schwach odcr stark gcfurcht sein, und diesel' Untcl'­
,;ehied kann gl'Ol3c Bedeutung hahen, cbenso wie bei zwei Akku­
mulatoren sich aus einem 1~ nterschied zwischen den Oherflachen 
ihrer Polplatten ein Cntel'schied zwischen ihren Kapazitaten er­
gehen kann, obwohl in llPiden Fallen die ;\ietallmasse del' Pol­
platten diesel be sein kal1ll. 

Auch del' Physiognomiker hat mit seinen Charakterdiagnosen 
nicht wenig Beifall gcfunden. Man kann gar nicht del' Versuchung 
wi~er,;tehell, ::-;chlii~se anf den Chal'aktel' zu ziehen ails einem UI1-

steten Ange, einem massiven Untel'kie£er, einem zuruckliegendell 
Kinn, del' krummen eingezogenen ~chnlter, dem leeren Blick, den 
dunnen odeI' schlaffen Lippen und anderen solehen Zugen, Wenn 
dazn noch das Mienenspiel del' Gemutserregung tritt, so bekommt 
de]' erfahrene l\[Pllschenfol'scher gewiihnlich pincn ziellliieh tief 
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reichenden Einblick in die innere Wesensart des beobachteten In­
dividuums. 

Es will uns somit scheinen, als ob hinreichendes Beweismaterial 
vorhanden ist, um den Satz aufzusteIlen, daB die Erfolge alier 
solcher Methoden wie der angefiihrten entweder auf Zufall be­
ruhen odeI' auf der Kunst dessen, del' sich ihrerbedient (und diese 
Kunst ikann natiirlich einen sehr hohen Grad erreichen) und nicht 
auf den Methoden als solchen. 

DberlieBe sich nun ein Beurteiler einfach dem Zufall, so miiBte 
er im Durchschnitt in 50 von 100 Fallen richtig entscheiden konnen, 
ob bestimmte Personen sich zu einer gewissen Tatigkeit eignen 
oder nicht, wahrend seine durch Erfahrung gewonnene Menschen­
kenntnis ihn befahigen soUte, diesen Wert um etwa 15% zu ver­
groBern. Man hat jedoch Grund zu del' Annahme, daB sich ein 
noch groBerer Erfolg erzielen lieBe, wenn der geiibte Beobachter 
als Erganzung seines geschulten Blicks den psychologischen Test 
heranzieht. D'iese Moglichkeit naher zu untersuchen, soIl un sere 
nachste Aufgabe sein .. 

§ 2. Die Entwicklung der beruflichen Eignung. 

Die 'rendenz del' modernen Industrie nach immer weitergehender 
Arbeitsteilung in del' Technik und die daraus folgende immer 
engere Spezialisierung del' menschlichen Arbeitsfunktionen hat das 
Problem, fiir jede del' tausen:derlei Arbeitsfunktionen bei del' Her­
stellung und dem Austausch del' Waren die geeignetesten Arbeiter 
zu finden, so scharf in den Brennpunkt del' Aufmerksamkeit ge­
riickt, daB· kein denkender Beobachter daran vorbeigehen kann. 
Diese doppelte Tendenz hat sich im letzten Jahrhundert so rasch 
entwickelt, daB die Natur des Menschen etwas von ihrem Gleich­
gewicht bei del' Anpassung an die Verhaltnisse des Kulturlebens 
verloren hat. VOl' dem Anbruch des modemen Maschinenzeitalters 
fanden beide Geschlechter, sei es nun infolge einer inneren An­
ziehungskraft, sei es auf Grund bewuBt iiberlegter Wahl, iqren 
Weg zu den Berufen, fiir die sie ihren Verstandes- und Gemiits­
anlagen nach am besten paBten; und wahrend diese Anpassung 
der menschlichen N atur an die iiberkommenen Arbeitsarten sich 
durch die Erfahrungen des einzelnen und del' ganzen Menschheit 
allmahlich vervoUkommnete, ging gleichzeitig ein standiges Aus-
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sieben der Veranlagungen nebenher, die ausgesprochen ungeeignet 
waren, um die Arbeitstraditionen der Familie oder ihrer engeren 
Umwelt aufzunehmen und weiterzuflihren, ein ProzeB, der darin 
seinen Ausdruck fand, daB junge I .. eute durchbrannten und zur 
Ree gingen oder in die Kolonien auswanderten. Der uneindamm­
bare Individualismus des Australiers z. B., wie er sich unlangst im 
Kriege bei vielen Gelegenheiten gezeigt hat, ist nichts anderes als 
eine del' vielen Folgen dieses Aussiebeprozesses. In diesem Zu­
Rammenhang konnte es sich als notwendig herausstellen, zwischen 
Ungeeignetheit und Fehleignung zu unterscheiden. Del' Landstrei­
cher ist haufiger iiberhaupt ungeeignet (d. h. von unzureichender 
Intelligenz) als fehlgeeignet. Del' Fehlgeeignete ist ein Individuum, 
daB sich dazu verurteilt sieht, wie der Billardspieler W. S. Gilberts 
zu spielen 

"auf uneb'nem Tuoh, mit krummem Queue und elliptischen Ballen". 

In ver~chiedenster Weise zeigen diejenigen, die sich ihrer 
Arbeitsbeschaftigung angepaBt haben, korperliche und geistige 
Merkmale, die fiir ihren Typus charakteristisch sind. Ais Bei­
spiel fiir erstere kann man auf die groBen Hande von Bauern­
familien und die geschickten Finger von Weberfamilien hinweisen, 
und als Beispiel flir cine wohlangepaBte Gemiitsart haben wir 
den beschaulichen Hirtentypus, del' fiir ein Leben in selten unter­
brochener Ruhe bewunderungswiirdig geeignet ist, und den Jager­
typus, heftig und reizbar, ohne Ausdauer bei langem Zwang, mit 
seiner Freude am unsteten Umherstreifen, an das die Gewohnheiten 
del' gejagten Tiere seine Vorfahren gewohnt haben. 

In ihrer reinen Form sind diese beiden letzteren Typen nicht 
mehr zu finden. Es ist eine Anschauung Edward CarpenterR, daB 
del' Fortschritt zum groBen Teil aus dem Erscheinen und dem 
Wirken von Menschen hervorgegangen ist, die andere Zwischen­
typen darstellten und infolgedessen fiir die bereits iiberlieferten 
und iiblichen Beschaftigungen ungeeignet waren. So sind neue 
Artungen vielleicht Mischungen aus anderen primitiveren. Wenn 
sich diese Anschauung auf gute Griinde stiitzt, ware die Moglich­
keit nicht von der Hand zu weisen, einen Zweig der wissenschaft­
lichen Industriepsychologie zu begriinden, del' uns einen erkla­
renden Zusammenhang sehen lehrte zwischen del' unterschiedlichen 
Beliebtheit del' einzelnen Gewerbe und Berufe und del' Starke des 
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Anreizes, den diese auf die Urdispositionen der Betatigung und 
ihre Abwandlungen ausuben. '. Wir kommen zu neuen Geschmacks­
empfindungen, Geruchen, Lauten und Farben durch Verschmel­
zung, warum nicht ebenso zu Typen geistiger Artung? Das ist 
urn nichts weniger phantastisch, als wenn man zur Erklarung der 
hoheren Gemutsregungen des Menschen auf die Grundtriebe zu­
ruckgreift, die wir mit den hoheren Tieren gemein haben. Ja, man 
kann wohl sagen, daB geradezu dasselbe Beginnen in anderem Ge­
wande vorliegt. Jagen und Herdenhuten sind nur AuBerungen 
dessen, was Dr. McDougall vielleicht den Kampftrieb und den 
Fursorge- oder Schutztrieb zu nennen gestatten wurde. 

Die Psychologie der Berufe ist noch nicht von einem solchen 
Standpunkte aus in Angriff genommen worden, aber es liegt auf 
der Hand, daB fUr viele Betatigungen eine im Triebleben wurzelnde 
emotionale Anpassung ein uber alles wichtiges Bedurfnis ist. 

Verweilen wir noch einen Augenblick bei unserem Gedanken und 
versuchen wir uns vorzustellen, was mit einem Hirten vor sich 
ginge - des sen emotionale Grundregungen hauptsachlich durch 
den Schutztrieb bedingt zu sein schein en -, wenn er in die Not­
wendigkeit versetzt wird, sich den Lebensbedingungen einer fort­
geschrittenen Gesellschaft anzupassen. Wahrend seine Intelligenz 
wachst und das Zusammenleben immer verwickeltere Formen an­
nimmt, bleibt seine angeborene Anlage im Grunde unverandert, 
d. h. die Neigung, in mitfUhlender Fursorge das Leben in seinen 
vielfachen Gestalten zu hegen und zu pflegen, erhalt sich, und so 
wird jede neue Betatigung, die er aufnimmt, nur eine Abwandlung 
der ursprunglichen Urbeschaftigung sein. Er wird je nach der 
Art seiner neuen Umwelt, die mit verschiedener Starke auf noch 
andere Instinkte einen Anreiz ausuben wird, Gartner, Vieh­
zuchter oder Arzt, Krankenpfleger, Lehrer, Geistlicher (Seelen­
hirt), Wohlfahrtspfleger oder Staats mann werden. Wenn seine 
Lebenskrafte nachlassen und seine Intelligenz versagt, so wird ihn 
doch immer noch der Trieb beherrschen, etwas zu betreuen, das 
Pflege braucht, aber wenn ernichtfUrlebende Wesen sorgenkann, 
wird er sich damit begnugen, sich um leblose Dinge zu bekum­
mern, so daB wir ihn vielleicht in einer spateren Kultur als Nacht­
wachter, StraBenkehrer oder Maschinenwarter auftauchen sehen. 

Der Stammbaum des Urjagers (der am Wasser Fischer ist)ver­
zweigt sich nach der einen Seite aktiver Tatenlust in die Be-
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tatigungen als Forschungsreisender, Seerauber und Heerfiihrer 
und nach der anderen Seite in die des Rattenfangers, Stierkampfers 
und Boxers. Durch eine Art von Kreuzung zwischen dem Jager­
und dem Hirtentypus erhalten wir Mischformen wie den Missionar, 
den Richter und den Junker. 

Man ist sich allgemein darin einig, daB es noch andere aus­
gepragte Grundtriebe gibt, und auch diese werden dann, wenn sie 
sich so sehr herausheben, daB sie Kern- und lVIittelpunkt fUr die 
Gruppe der iibrigen Tendenzen abgeben, in charakteristischen Be­
tatigungen ihren Ausdruck finden. Die ausgesprochene Entwick­
lung des Schaffenstriebes bestimmt zum groBen Teil- je nachdem, 
ob er sich in der Welt des Mechanischen, des Organischen oder des 
Sozialen auslebt - die geistige Art des Ingenieurs und des Tisch­
lers, des Tierziichters und des Gartners, sowie des Organisators, 
des Staatsmannes, des Dichters und des Kiinstlers. Der Geltungs­
trieb ist ein starker Grundfaktor und treibende Kraft fiir das Tun 
des Schauspielers, des Auktionators, des Politikers und des Ar­
beiterfiihrers. Auf den Instinkt der Unterordnung und Selbst­
erniedrigung (der nur das negative Korrelat des vorigen darstellt 
und gewohnlich da nicht fehlt, wo die Herdeninstinkte stark sind) 
ist andrerseits, falls er die einzige deutlich betonte Tendenz ist, 
die Zufriedenheit des groBen Heeres der rein mechanisch Arbei­
tenden zuriickzufiihren. Dem Instinkt der WiBbegier ist vielleicht 
mehr als irgendeinem anderen die beharrliche Ausdauer unserer 
Wissenschaftler oder Naturforscher und sogar unserer Detektive 
zuzuschreiben. SchlieBlich ist der Besitzinstinkt die Quelle, der 
ein groBer Teil der wirtschaftlichen und geschaftlichen Tatigkeit 
von Mannern wie von Frauen entspringt. (Wir sprechen hier in 
iibertragenem Sinne von Instinkten: DaB ein Instinkt kraftig 
ist, soIl heiBen, daB durch eine Regung dieses Instinktes in einem 
Individuum sehr leicht das Handeln ausgelost wird.) 

Man mag ruhig diesen ganzen Abschnitt als rein spekulative 
Betrachtung ansehen, denn das ist er in der Tat .. Trotzdem bleibt 
es eine Tatsache, daB wir aHe in uns entschiedene angeborene 
Neigungen haben, die un sere Interessen und Fertigkeiten be­
stimmen. Thorndike hat die aus seinen Forschungen gewonnene 
Ansicht veroffentlicht,. daB der Grad einer Fertigkeit aufs engste 
mit der Starke des Interesses zusammenhangt, und daB Interesse 
nur eine andere Bezeichnung fiir den unter dem Gesichtswinkel des 
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Erkennens betrachteten Instinkts ist, oder sagen wir, fur eine 
Mischung und Veredlung von Instinkttendenzen. 

Es d~rfte schwer halten (so sagt er), im Menschen ein bestan­
digeres Element seines Wesens zu finden als die Gradverhaltnisse 
seiner Interessen fiir die verschiedenen Gebiete des Denkens und 
Handelns. 

Die Interessen zeigen in groBem Umfang symptomatische Be­
deutung fur gegenwartige und zukiinftige Fahigkeiten oder Fertig­
keiten. Entweder weil man Freude hat an dem, worin man etwas 
leistet, oder weil man bei dem, woran man Freude hat, sich eifrig 
Muhe gibt, oder weil Interesse und Fertigkeit beide Symptome 
irgendeines Grundzuges im eigentlichen Wesen des Individuums 
sind, oder auch wegen des Zusammenwirkens alIer dieser drei 
Faktoren, stehen Interesse und Fertigkeit in engster Beziehung 
zueinander. Der Zusammenhang ist so eng, daB jeder Faktor fast 
ebensogut als Symptom fur einen der anderen verwendbar ist wie 
fiir sich selbstl). 

Somit ware das erste, was bei der Wahl von Arbeitern fur eine 
besondere Tatigkeit zu entscheiden ist, die Frage, ob ihr Instinkt­
typus fiir ihre Aufgabe der richtige ist. Es ware Torheit, den Mann 
:mit starken Herdenneigungen in einen Leuchtturm zu setzen oder 
ihm zu raten, als Farmer in eine neue Kolonie zu gehen, wie es 
eine ebensolche Torheit ware, einem Madchen mit starkem 
mutterlichen Instinkt zu raten, ihr Leben der Mathematik zu 
widmen, oder dem unsteten Wandertypus zu empfehlen, sich in 
einem abgelegenen Dorf niederzulassen. N ur in seltenen Fallen 
wiirde die Kraft des Geistes hinreichen, um sich mit solchen st6-
renden Faktoren erfolgreich auseinanderzusetzen. In harten Zeiten 
ist es der geistig stumpfe Arbeiter, der sich zuerst aus dem Sattel 
werfen laBt. Bei den h6heren Berufstypen wird die Selbstbeherr­
schung den Ausschlag geben,aber wenn wir es mit Arbeitern von 
jenem halbgebildeten Typus . zu tun haben, wo wir nicht mit 
Sicherheit auf das Vorhandensein von h6heren Gefiihlen oder 
Idealen rechnen k6nnen, die imstande ~aren, lange Zeit hindurch 
die primitiven Instinkte und Gemutsregungen zu beherrschen, so 
ist es wunschenswert, einen Test anwenden zu k6nnen, der uns 
die relative Starke der elementaren Interessen oder Instinkte ent-

1) Aus einem Aufsatz in "Popular Science Monthly", 1912. 
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hiiIlt, damit wir eine Harmonie zwischen Beschiiftigung und Tem­
perament herstellen konnen. Ob wir imstande sind, Tests fiir 
diesen Zweck aufzusteIlen, werden schon die niichsten Jahre 
zeigen. 

§ 3. Intelligenztests. 

In der Mehrzahl der Berufe ist gewohnlich der Hauptfaktor, der 
zu beriicksichtigen ist, das, was man ziemlich unbestimmt als In­
telligenz bezeichnet. Arbeiter von niedrigem Intelligenzgrade 
landen meist in den am schlechtesten bezahlten Berufen, wahrend 
solche von anniihernd gleicher Intelligenz auch oft in Berufe iihn­
licher Lohnstufe kommen. Unterschiede del' sensorischen und 
motorischen Fiihigkeiten spielen in den meisten Berufen, die nicht 
bloBe Handgeschicklichkeit erfordern, fiir die Leistungsfiihigkeit 
eine weniger bedeutende Rolle als Unterschiede del' Intelligenz. 
So wird jemand, der schlecht sieht und hort, abel' eine gute Denk­
fiihigkeit besitzt, einen mit Verantwortung verbundenen Posten 
wirksamer ausfiillen, als jemand mit vorziiglichen Augen und 
Ohren, abel' geringem Verstande. In der Tat wird sich ein hoch­
intelligenter Mensch in den meisten nichtmanuellen Tiitigkeiten 
bewiihren; er wird eher in nul' wenigen als etwa in del' Mehrzahl 
del' Berufe versagen. 

Was ist Intelligenz 1 Sterns Definition lautet: 

"Intelligenz ist die allgemeine Fiihigkeit eines Individuums, sein Denken 
bewulJt auf neue Aufgaben einzustellen; sie ist die allgemeine geistige An­
passungsfii.higkeit an neue Probleme Hull Lebensumstiinde." 

Del' Vorzug dieser Definition liegt in ihrer Betonung der sehop­
ferischen Seite der Intelligenz, abel' sie enthiilt in dem Worte 
"Denken" noeh immer die inteIlektualistisehe Tiiusehung. Wenn 
jemand die Flammen eines brennenden Korpers, del' ihm VOl' die 
FiiBe gefallen ist, ausstampft, so ist das urn nichts weniger eine 
intelligente Handlung, weil sie zugleich instinktiv ist. Wie 
Dr. Myers VOl' ein paar J ahren gelegentlieh einer U mfrage einer Zeit­
schrift iiber die Beziehung zwischen Intelligenz und Instinkt aus­
fiihrte, ist es moglich, die Fahigkeit zum "Lernen aus del' Erfah­
rung" als ein grundlegendes Kennzeichen del' Intelligenz auf­
zuzeigen, das in del' Stufenleiter del' Entwicklung bis mindestens 
hinab zu den Ameisen reicht, s.o daB Instinkt und Intelligenz sehr 
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wohl als die objektive bzw. subjektive Seite derselben Sache an­
gesehen werden Konnen. Man konnte dariiber hinausgehend sagen, 
daB auf der Stufe des -obersinnlichen Intelligenz und Intuition 
wiederum nur verschiedene Seiten desselben geistigen Vorgangs 
sind. 

Die Mannigfaltigkeit der Formen, in denen sich eine Personlich­
keit ausdriicken kann, wie Finger-, Arm- und Korperbewegungen 
und nicht minder im gesprochenen oder geschriebenen Worte, ist 
in der Tat nahezu unbegrenzt. Die Intelligenz scheint nun, wie 
wir an anderer Stelle· ausfiihrten, lange Zeit hindurch aile mog­
lichen Kanale des Ausdrucks zu erforschen und meist bei denen 
stehenzubleiben, durch die sie zu dem HochstmaB der Befrie­
digung gelangt. Ein Armenviertelmilieu oder eine liickenhafte 
Bildung schlieBen automatisch viele dieser Kanale ab, obwohl eine 
starke Personlichkeit vielleicht oft die Schrankendurchbrechen 
kann. 

Die mechanischen Faktoren unseres komplexen geistigen Seins, 
deren Leistung nicht bewuBt gesteigert werden kann, konnen 
einzeln fiir sich gepriift werden, was auch schon oft geschehen ist. 
Aber obwohl sie wichtig sind und mit Recht erwartet wird, daB 
sie in der allgemeinen Leistungsfahigkeit eine Rolle spielen, so 
scheinen sie doch fiir die Gesamtleistung der ganzen zusammen­
hangenden Gruppe von Fahigkeiten weniger Gewicht zu haben 
als die Faktoren hoherer Art. So kann ein Mensch mit groBerer 
Bestandigkeit der Interessen oft einem anderen iiberlegen sein, 
dessen geistiges Tempo schneller ist, wahrend ein Mensch mit 
groBer Denkkraft, auch wenn seine Bestandigkeit und mechanische 
geistige Geschwindigkeit verhaltnismaBig geringer sind, sie beide 
hinter sich lassen kann. Ebenso ist der Umstand, daB Knaben 
oder Madchen bei Arbeiten, die wenig Verstandnis allgemeiner 
Prinzipien erfordern, sich durch Geschick und Routine auszeichnen, 
kein zureichender Grund dafiir, daB sie auch zu Verrichtungen 
befahigt sein miiBten, die verniinftige -oberlegung erfordern. Das 
ist der Grund, warum sich Intelligenztests, die sich an die hochsten 
Geistesfunktionen wenden, praktisch als die brauchbarsten erwiesen 
haben. Bis heuteist allerdings die Geschicklichkeit der Hand oder des 
Korpers fUr Bewegungszuordnungen in vielen Tests vernachlassigt 
worden, und wir haben nicht scharf genug zwischen der Intelligenz 
unterschieden, die sich in konkreten Aufgaben des gewohnten All-
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tagslebens in ihrem Elemente fiihlt, und derjenigen, die abstrakte 
Interessen vorzieht, oder anders ausgedriickt, zwischen der In­
telligenz, die an dem Durchlaufen ausgefahrener Gleise ihr Ge­
niigen findet, und derjenigen, die sich nur wohl fiihlt, wenn sie 
Neuland beackern kann. 

Mit zunehmendem Alter mag die geistige Beweglichkeit eines 
Menschen vielleicht nachlassen, und doch kann seine Intelligenz 
qualitativ wachsen. Geradeso, wie er bei den korperlichen Reak­
tionen an Geschwindigkeit verliert, so wird auch leicht seine Fahig­
keit nachlasseh, schnell auf die Aufgaben von Tests zu reagieren, 
die in ganz simpien, wohlbekannten Dingen einen schnellen Ent­
schluB erfordern. Weil er nun iiberdies in dem MaBe, als er von 
mechanischen Verrichtungen zu verantwortungsreicheren, sorg­
faltige Oberlegung erfordernden Aufgaben iibergeht, auch immer 
weniger Gelegenheit zur Anwendung von Geschwindigkeit findet, 
so wird oft die schnelle Reaktion auf Reize der Umwelt 
durch die Oberlegung ersetzt, ob die Reaktion auch der Miihe 
wert ist. 

Immerhin wollen wir diese Veranderung im Tempo der In­
telligenz als eine Tatsache gelten lassen, die fiir die Berufsaus­
iibung von groBter Bedeutung ist. Es ist kaum daran zu zweifeln, 
daB das moderne Leben, besonders in den Stadten, wo ja schlieB­
lich die Mehrzahl von uns lebt, in wachsendem MaBe diejenigen 
begiinstigt, die mehr geistige Fixigkeit als Vertiefung besitzen. 
Wir haben Geschaftspraktiken und Fabrikationsverfahren aus­
gebildet, die zur Hast treiben, Reisemethoden, die die Moglichkeit 
beschaulichen Nachdenkens ausschlieBen, Spiele, die rasche Be­
wegungen und augenblicklichen EntschluB verlangen, Zeitungen 
und Vergniigungen, die nur auf das den Blick lenken, was eben 
von der voriiberflutenden Woge emporgehoben wird, und Moden, 
Ansichten und Stimmungen, die nur vom Drang nach Neuheit 
zeugen. Die wertvollsten Eigenschaften, die ein Mensch besitzen 
kann, wenn er in dieser Welt des schnellen Wechsels, wie sie hier 
angedeutet wurde, leben muB, sind schnelles Denken und Tat­
bereitschaft. Der langsamere geistige Typus muB sich damit be­
gniigen, den goldenen Augenblick der giinstigen Gelegenheit ab­
zuwarten. Jetzt ist die Stunde der Friihreife: ebenso schnell, wie 
er gewonnen, taucht der beriihmte Name in diesen Zeiten wieder 
in die Vergessenheit hinab. 

W a t t 8 - G rot e, Einfilhrung. 5 
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Die amerikanischen Psychologen, die die Regierung zu ihrer 
Unterstutzung bei der gigantischen Aufgabe berief, die frisch aus­
gehobene Armee unter der Leitung von Mannern zu organisieren, 
die fahige FUhrer zu werden versprachen, haben sich dahin ent­
schieden, daB die grundlegende Eigenschaft, die ein Fuhrer hin­
sichtlich seiner Intelligenz besitzen sollte, die Befahigung zu 
raschem und genauem Urteil ist. Wenn sie einen solchen Wert 
auf die Schnelligkeit der Reaktion legten, so geschah das zweifel­
los in der Annahme, daB die fahigsten Menschen sich gewohnlich 
auch am schnellsten ein vernunftiges Urteil bildeIi. Leute, die 
auf diese Art ausgewahlt wurden, waren wahrscheinlich die besten, 
die sich finden lieBen, um die niedrigeren, mit Verantwortung ver­
bundenen Posten zu besetzen, so daB uns der Erfolg der psycho­
logischen Heerestests verstandlich erscheint. Ais ein weiteres Er­
gebnis der Anwendung dieser Tests wurden die hauptsachlichsten 
Gewerbe, Beschaftigungen und Berufe der Amerikaner gemaB den 
durchschnittlichen Leistungen bei der Testlosung in eine Rang­
ordnung gebracht. Danach schnitten Ingenieure und Offiziere am 
besten und Arbeiter am schlechtesten ab, was von vornherein zu 
vermuten war. Allerdings hat die Art der verwendeten Tests, die 
den Nachdruck auf die Geschwindigkeit bei der Problemlosung 
mittels Papier und Bleistift legt, denen, die von Berufs wegen viel 
zu schreiben haben, ein zu groBes Dbergewicht verliehen. Die 
besten Tests fUr die allgemeine Intelligenz werden wahrscheinlich 
andere Formen annehmeI)., z. B. die von Urteilstests, die aus kon­
kreten, nach der Schwierigkeit abgestuften und stofflich dem AII­
tagsleben entnommenen Aufgaben bestehen, so wie sie Cyril Burt 
veroffentlicht haP). 

Dr. Goddard 2) hat nach unserer Ansicht falschlich den SchluB 
gezogen, daB die amerikanischen Heerestests, die nur eine Art 
der Intelligenz beruhren, von den Geisteskraften seiner Lands­
leute ein ziemlich getreues Bild geben. 

Ais zum Teil, wenn auch nicht vollig charakteristische Ver­
treter der amerikanischen Heerestests, konnen wir folgende an­
fuhren: (Der Prufleiter miI3t in allen Fallen die Zeit, die der Pruf­
ting zur Losung braucht, und liest die Instruktionen vor. Die Auf­
gabenblatter enthalten daher keine gedruckten Instruktionen.) 

1) 1m "Journal of Experimental Pedagogy", Juni 1919. 
2) Siehe "Human Efficiency and Levels "of Intelligence". 
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1. o 0 CD o () 
Es ist ein Kreuz in den ersten Kreis und die Zahl Eins in den dritten 

zu setzen. (Gewahrte Hochstzeit: 5 Sek.) 

2. 

Vom Kreis 1 bis zum Kreis 4 ist eine Linie zu ziehen, die oberhalb des 
Kreiscs 2 und unterhalb des Kreisefl 3 veriauft. (Gewahrte Hochstzeit: 
5 Sek.) 

3. 

a) Es ist ein Kreuz in das Dreieck, jedoch nicht in das Quadrat zu setzen, 
und die Zahl 3 in das Quadrat und zugleich in das Dreieck zu schreiben. 

b) Es ist die Zahl 6 in den Kreis, jedoch nicht in das Dreieck oder das 
Quadrat zu sotzen. 

c) Es ist die Zahl 2 zugleich in das Dreieck und den Kreis, jedoch nicht 
in das Quadrat zu setzen. 

(Hochstz6it: je 10 Sek.) 

4. o ex) o 
Wenn ein Gewehr mehr Schiisse abgeben kann als ein Maschinengewehr, 

ist ein Kreuz in den zweiten Kreis zu setzen, wenn das nicht der Fall ist, 
ist eine Linie unter dem dritten Kreis zu ziehen. (Zeit: 10 Sek.) 

5. C)C)C)GO 
In den zweiten Kreis ist die richtige Anzahl der Monate im Jahre und 

in den vierten irgendeine andere falsche Zahl zu schreiben. (Zeit: 10 Sek.) 

6. ABCDEFGHIJKLMNOP 

Der zweite Buchstabe ist durchzustreichen und ein Strich unter den 
achten Buchstaben zu ziehen. (Zeit: 10 Sek.) 

7. 34 
27 

79 
31 

56 
.64 
29 

87 
93 
80 

68 
2;; 
32 

25 
31 
21 

82 
72 

47 
16 

Es sind alle Zahlen durchzustreichen, die niedriger als 30, aber hoher als 
20 sind. (Zeit: 15 Sek.) 

5* 
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8, ~ 4\0 \10W 0 @ ~ 
Alle Figtlren, die keine Quadrate sind und eine gerade Zahl enthalten, 

sind durchzustreichen. 
Quadrate, die eine ungerade Zahl und einen Buchstaben enthalten, 

sind ebenfalls durchzustreichen. (Zeit: 25 Sek.) 

Die hauptsaehliehsten kritisehen Einwande, die sieh bei den 
meisten der/1rtigen psyehologisehen Tests aufdrangen, sind kurz 
zusammengefaBt folgende: 

1. Die Tests legen einen iibertriebenen Wert auf die Sehnellig­
keit del' Intelligenzreaktion. Wenn sie aueh vielleieht· IiiI' die 
Erkennung del' Befahigung, subalterne Posten auszuIiillen, bei 
denen es nul' auf rasehe Auftragserledigung ankommt, ausge­
zeichnete Dienste leisten, so wiirden sie schwel'lieh einen vielleieht 
langsamer reagierenden, abel' doeh unvel'gleichlieh intelligenteren 
Edison odeI' Darwin zu entdecken vermogen. 

2. Sie benachteiligen Arbeiter aus nichtsehreibenden Be­
rufen1), d. h. sie priifen nicht gewisse Fahigkeiten, die oft in 
hohem MaBe von del' Allgemeinintelligenz unabhangig sind. Es 
gibt infolgedessen Seiten del' Intelligenz; die durch diese Tests 
nicht auf natiirliche Weise zum Ausdruek kommen konnen. 

3. Sie lassen das Temperament und die Interessen besonderer 
Art, die sich wedel' auf Biicherwissen noch auf Mathematik er­
strecken, sowie andere emotionale Faktoren unberiicksiehtigt. 

Kurzum, die Unfahigkeit bei diesen Tests, eine hohe Punktzahl 
zu erreiehen, bedeutet nieht, daB del' Betreffende unintelligent ist. 

Wenn nun auch del' amerikanisehe Testtypus in maneher Hin­
sicht unvollkommen erseheinen mag, so darf man nieht vergessen, 
daB er auch· betraehtliche Vorziige besitzt. Wenn diese Tests die 
Geschwindigkeit iibersehatzen, so ware es doch verfehlt, zu denken, 
daB Gesehwindigkeit immer mit Mangel an Sorgfalt gepaart ist. 
Gewisse Experimente deuten sehr stark darauf hin, daB das Vor­
handensein einer guten Eigenschaft mit groBerer Wahrscheinlieh­
keit das Vorhandensein weiterer guter Eigenschaften einschlieBt 
als das Fehlen solcher. 1m Volksempfinden lebt del' Glaube an ein 

1) Dieser Einwand gilt nicht fiir den "Formentafel"-Test, bei dem gute 
Leistungen ein. schnelles Erkennen und geschicktes Umgehen mit geo­
metrischen Formen vorallssetzen. 
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Gesetz der ausgleichenden Gerechtigkeit, das sowohl in der Natur 
wie in der Geisteswelt gilt. Danach ist auf die langsam denkenden 
mehr VerIaB also auf die schnellen, die in der Theorie Beschlagenen 
versagen meistens in der Praxis, und diejenigen, die leicht lernen, 
vergessen schnell. Wahrscheinlich ist es der dramatische Charakter 
solcher Ereignisse, die diese Ansicht zu bestatigen pflegen, der uns 
zum Glauben an die Theorie des Ausgleichs bringt. Obwohl wir 
behauptet haben, daB solche Tests, wie die fUr das amerikanische 
Heer verwandten, keinen Edison oder Darwin entdecken konnten, 
so wird alles in allem ein derartiger Fall doch immer eine Aus­
nahme sein. 

- - -

InteJligenzgrade von "sehr hoch" (Al bis "sehr niedrig" (E) 
Rang: 

A I B C+ I c I C- I D E 

8819 Offiziere 48,4- 3!.6 13,8 2,92 0,2-, 0.01 -
92!0 Offiziersaspiranten 36,8 36,! 19,5 6,16 0,98 0,14 -
3393 Unteroffiziere . . 20,\1 32,5 27,3 14,2 4,05 1,05 -
4-023 Gefreite 13,7 26,0 31,3 20,33 7,33 1,33 -
81114 d. Lesens u. Schrei-

bens kundige Mannsch. 
10803 d. Lesens u. Schrei-

6,37 12,38 20,!8 28,79 21,48 10,24 0,2 

bens unkundige Mannsch. 0,52 1,95 4,43 14-,67 29,11 41,16 7,8 

Entnommen dem "Psyehological BulletinU XV, 183. 

Aber der psychologische Test wird nach seiner Vervollkomm­
nung in dreifacher Hinsicht nlitzlich sein: erstens wird er person­
liche Voreingenommenheit ausschalten. Es ist beispielsweise schwer, 
sich von dem Glauben frei zu halten, daB gute Bildung, gute Klei­
dung oder gutes Benehmen, sprachliche Gewandtheit oder Be­
stimmtheit im Sprechen oder Entschiedenheit sonstiger Art, oder 
aIle diese Momente zusammen, dem MaG der IntelIigenz des be­
treffenden Individuums proportional sind. Ferner kann uns der 
Psychologe oft aus den Leistungen vieler Tausender von Versuchs­
personen berechnete Normalwerte oder typische Leistungsformen 
liefern, so daG die Leistung irgendeiner weiteren Versuchsperson 
ohne wei teres mit der Durchschnittsleistung verglichen werden 
kann. AuGerdem spart die Anwendung des psychologischen Tests 
Zeit. Man kann mit seiner Hilfe in einer Stunde herausfinden, 
was der aufmerksame Beobachter erst auf Grund monatelanger 
oder sogar jahrelanger Erfahrung herausfindet. In der obigen 
Tabelle haben wir die Testleistungen 124000 amerikanischer Sol-
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daten wiedergegeben, die in diesem FaIle ihren militiirischen Rang 
erst nach langer Zeit und vieler Miihe erreicht hatten. Wie man 
sieht,legen ihre Testleistungen den Gedanken nane, daB man sie, 
praktisch genommen, ohne weiteres unmittelbar in die Stellungen 
hiitte bringen konnen, die sie sehlieBlich erlangten. Gewisse Aus­
nahmen treten auf, aber wir miissen uns dabei erinnern, daB die 
Tests nur intellek:tuelle Fiihigkeiten aufdeckten und nicht be­
stimmte Charaktereigensehaften, von denen man nur ganz un­
bestimmt weiB, daB sie mit ersteren zusammenhangen. 

Die Ausarbeitung von Tests. 

Wer psychologisehe Tests zur Bestimmung beruflicher Eignung 
anwenden will, muB sieh vor zwei Dingen hiiten: Erstens muB 
man sieh dariiber klar sein, daB ein einziger psychologischer Test 
unter Umstanden nur wenig ganz Zuverlassiges iiber die Fahig­
keiten des Priiflings erkennen laBt. Darum sollte man immer eine 
Reihe von Tests anwenden, die systematisch so angelegt sind, daB 
sie so viel als nur moglich von den vielfaltigen AuBerungen des 
Charakters und der Intelligenz umfassen. Zweitens besteht immer 
die Wahrscheinlichkeit, daB der ungeiibte Priifer in jede der Fall­
gruben hineinfallt, an denen der Weg des wissenschaftlichen For­
schers so reich ist. 

Wir konnen Tests fiir berufliche Eignung auf zwei Arten aus­
arbeiten: Erstens konnen wir uns die Arbeit vornehmen, zu der 
wir die Eignung feststellen wollen, und sie analysieren, so daB wir 
die daran beteiligten Grundfunktionen auffinden konnen. Darauf­
hin werden wir die Leistung von Priiflingen in jeder Einzelfahigkeit 
priifen konnen. Wir wollen diese Methode vorliiufig die analytische 
nennen. Oder wir konnen wie vorher die beteiligten Grundfunk­
tionen dureh Analyse herausfinden und dann einen Test aus­
arbeiten, der die Betatigung alIer Fahigkeiten zusammen er­
fordert, und zwar in moglichst dem gleichen Verhaltnis wie bei der 
wirklichen Aufgabe. Dies ist die Analogie- oder synthetische 
Methode. 

Der Erfolg der beiden Methoden hangt offenbar von der richtigen 
Isolierung der Einzelfaktoren ab, die bei einer besonderen Art der 
Geistestatigkeit beteiligt sind, und es lieBe sich mit gutem Grunde . 
einwenden, daB 801che Isolierungsver8uche zu der Bildung kiinst­
Ueher Abstraktionen fiihren, die in keinerlei Beziehung mehr zu den 
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Tatsachen stehen. Beispielsweise ist die Mehrzahl ~er gemeinhin an­
genommenen einfachen Geistesfunktionen, wie Beobachtung, Phan­
tasie, Aufmerksamkeit, Gedachtnis usw., nichts weniger als einfach. 

Zur Veranschaulichung der Analogiemethode der Testaufstel­
lung konnen wir den klassischen Test anfiihren, den Professor 
Miinsterberg ersonnen hat, um die Eignung zum Stra/3enbahn­
fiihrer festzustellen. Er bema/3 die Tauglichkeit von Leuten, die 
sich im Fahren ausbilden sollten, nach ihrer Fahigkeit, gewisse 
Figuren von bestimmter Bedeutung schnell wahrzunehmen und 
in angemessener Weise auf dieselben zu reagieren. Diese Figuren 
waren auf eine Karte gedruckt, iiber die sich beim Drehen einer 
Kurbel ein wanderndes, mit einem Ausschnitt versehenes Band 
hinbewegte. Der Ausschnitt bewegte sich geradlinig und machte 
dabei immer nur wenige Figuren auf einmal sichtbar. In der Mitte 
der Bahn, die der Ausschnitt beschrieb, und sich mit diesem ent­
lang bewegend, sollte man sich den Wagen vorstellen. Die Ge­
schwindigkeit konnte durch entsprechendes Drehen der Kurbel 
reguliert werden. Zu beiden Seiten der Fahrlinie des Wagens er­
schienen nun Figuren in zweierlei Farben: die der einen Farbe 
stellten FuBganger, Fuhrwerke und Automobile dar, die sich par­
allel zur Fahrtrichtung des Wagens bewegten; die der anderen 
Farbe bedeuteten eben solche Personen und Gefahrte, die sich 
quer zur Fahrstrecke und in diese hinein bewegten. Durch die 
Stellung dieser letzteren Figuren zur Fahrlinie wurde angedeutet, 
ob angenommen \verden sollte, da/3 sie die Fahrbahn gleichzeitig 
mit dem hinteren Rande des wandernden Ausschnittes erreichen 
wiirden oder nicht. Ersteres bedeutete dann die Situation eines 
drohenden Unfalls, letzteres eine gefahrlose Situation. Die Fahig­
keit des Priiflings, Unfallsituationen schnell zu erfassen, konnte 
infolgedessen danach bestimmt werden. Miinsterberg berichtet, 
da/3 die geiibten Fahrer, die man ihm zu Probeversuchen schickte, 
mit Hilfe dieses Tests in ziemlich genau dieselbe Rangordnung ge­
bracht werden konnten, die ihnen gema/3 ihrer wirklichen Berufs­
tiichtigkeit zukam. Bei diesen zwei Testarten kann man jedoch 
nicht vollig sicher sein, daB man nicht eher das, was man Allgemein­
intelligenz nennen kann, priift als die spezifische Form der In­
telligenz, die bei Motorwagenfiihrern erforderlich istl}. 

I} V gl. die Kritik dieses Tests von Cyril Burt in "Lectures on Industrial 
Administration" (bei Pitman). 
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Wenn wir un~ fUr gewisse Tests entschieden haben, die wir in 
einem bestimmten FaIle ftir geeignet halten, so ist das nachste, 
was festzustellen ist, in welchem Grade diese Tests zuverIassig 
sind. Diese Eichung bildet einen wichtigen Abschnitt bei ihrer 
Verwendung. In der Regel wird die ZuverIassigkeit eines Tests 
durch einen Vergleich der durch ihn flir eine Anzahl Priiflinge 
erhaltenen Rangordnung mit derjenigen anderen untersucht, die 
die Prtiflinge nach ihren Leistungen bei der eigentlichen Arbeit 
einnehmen. Nehmen wir einmal an, daB wir durch die Bewertung 
zweier unabhangiger Beurteiler fUnf Personen hinsichtlich ihrer 
Verkaufsgewandtheit in die Ordnung A, B, C, D, E bringen konnen. 
Nach den verschiedenen Testleistungen geordnet, mogen sich etwa 
folgende Rangordnungen ergeben: 

1. A B C D E· , 
2. E D C B A· , 
3. B E A D C; 
4. B A D E C. 

Bei diesen einfachen Beispielen konnen wir sofort erkennen, 
wie eng die Resultate mit der Wirklichkeit zusammenhangen. 
Durch eine mathematische Formel konnen wir eill MaB ftir die 
Korrelatioll zwischen der Testrangordnung und der Arbeitsrallg­
ordnung erhalten, falls der Augenschein nicht so leicht dartiber Auf­
schluB gibt. Diese sogenannte Korrelatiollsformel wird gewohn­
lich· (nach Spearman) geschrieben: 

6 . .l' d2 
r = 1 - • 

n(n2 - 1) 

worin d die Rangplatzdifferellz ein und derselben Versuchsperson, 
n die Anzahl der geprtiften Personen und r den sogenanntell Korre­
lationskoeffizienten bedeutet. 

In obigen Fallen wtirde die Anwendung der Formel folgende 
Werte ergeben: 

Fall 1. 

Offellbar besteht volle Dbereinstimmung. In diesem FaIle er­
gibt die Formel: 

6 ·0 
r=l- =1-0=+1 

5 • 24 
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Fall II. 
- ._-- -- --

Rangordnung Testrang-
nach Schatzung ordnung 

A E 
B D 
C C 
D B 
E A 

6·40 
r = 1 - 5.24 

I 
I 

73 

--
I 

d 

i 
d' 

4 

I 

16 
2 4 
0 0 
2 4 
4 16 

Summe: 40 

= - 1, d. h. volle entgegengesetzte Korrelation. 

Rangordnung 
nach Schatzung 

A 
B 
C 
D 
E 

6 . 18 
r=l-s-:24 

Fall III. 

Testrang-
ordnung 

B 
E 
A 
D 
C 

d d' 

1 1 
3 9 
2 4 
0 0 
2 4 

Summe: 18 

+ 0,1, d. h. (praktisch) keine Korrelation. 

Fall IV. 

Rangordnung Testrang- d d' nach Schatzung ordnung 

A B 1 1 
B A 1 1 
C D 1 1 
D E 1 1 
E C 2 4 

Summa: 8 

6 . 8 
r=l-~ 

= + 0,6, d. h. geniigende Korrelation. 
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Ein befriedigender Test soll eine Korrelation von 0,6 oder dar­
tiber ergeben. Volle Dbereinstimmung ist selten, weil gewisse 
StOrungsfaktoren vorhanden sind, die sowohl beim Test wie bei 
der Einschatzung der Berufstiichtigkeit kleine Fehler hervor­
rufen. So fanden wir oft, daB Arbeitslehrer und Vorarbeiter nicht 
imstande sind, ihre Arbeiter ausschlieBlich nach ihren be­
ruflichen Leistungen zu beurteilen. Ein weiteres iibliches 
MaB, das die Zuverlassigkeit der Tests noch starker einschrankt, 
wird als "wahrscheinlicher Fehler" bezeichnet. Wenn dieser ver­
haltnismaBig groB ist, haben wir Grund, der Allgemeingiiltigkeit 
unserer Ergebnisse zu miBtrauen. Der Leser findet in den Lehr­
biichern der Experimentalpsychologie in dieser Hinsicht alles 
Wissenswerte iiber die Messung von BewuBtseinsvorgangen. 

Die richtige Taktik gegeniiber dem Psychologen, der behaup­
tet, Arbeiter nach ihreno Fahigkeiten in eine Rangordnung bringen 
zu konnen, ware die konkrete Form einer Herausforderung an ihn, 
mittels seiner Tests fiinf oder sechs Arbeiter korrekt zu rangieren, 
iiber deren Leistungsrang oder Intelligenz mindestens zwei unab­
hangige, zur Abschatzung befahigte Beurteiler iibereinstimmen. 

Als die amerikanischen Psycholpgen im Kriege vor die Aufgabe 
gestellt wurden, die technischen Heereseinheiten mit den fiir den 
Dienst darin am"besten geeigneten Leuten aufzufiillen, da gingen 
sie an ihre Aufgabe auf folgende Weise heran: 

Sie betrachteten das Problem als in fUnf Phasen teilbar: 
l. Es war zu Versuchszwecken eine Liste fachgewerblicher 

Fragen und eine praktische Aufgabe aufzustellen. 
2. Diese Fragen und die Aufgabe waren an Leuten des be­

treffenden besonderen Gewerbes von verschiedenen Graden 
der Befahigung auszuprobieren. 

3. Die Tests waren unter Verwertung der dadurch gewonnenen 
Erfahrung nochmals zu iiberarbeiten. 

4. Die Tests waren nochmals an 80 auf folgende Art ausgewahlten 
Personen durchzuprobieren: 

20 hervorragende Vertreter des betre££enden Gewerbes, 
20 Leute .von normaler Berufstiichtigkeit, 
20 Lehrlinge und 
20 Neulinge. 

5. Die Tests waren nochmals an Hand dieser neuen Erfahrungen 
durchzuarbeiten. 



Intelligenztests. 75 

Diese Berufstests erftillten den Zweck, individuelle Unterschiede 
zu beleuchten, mit folgendem Erfolge: 1m Durchschnitt klassi­
fizierten sie von den Prtiflingen 6 % als Meister, 24 % als Gesellen, 
40% als Lehrlinge und 30% als Neulinge, wahrend ihre Verwendung 
bei Leuten von bekannter beruflicher Qualitat eine hohe Korre­
lation mit den auf dieser basierten Leistungswerten ergab. 

Damit ist uns der Weg gewiesen, den wir bei der Aufstellung 
von Eignungstests fUr eine bestimmte Arbeit einzuschlagen haben: 

1. Die Arbeit ist zu analysieren. 
2. Die dabei beteiligten HaupWihigkeiten sind auszusondern. 
3. Fur diese HaupWihigkciten ist eine Reihe von Tests aufzu­

stellen, bzw. ein einziger Test, in dem sie alle zur Geltung 
kommen. 

4. Diese Tests sind an einer gentigenden Zahl (z. B. 30) von 
Versuchspersonen, die die analysierte Arbeit verrichten, zu 
eichen, wobei darauf zu achten ist, daB die Experimente an 
besonders guten, durchschnittlichen und schlechten Ver­
tretern ihres Fachs vorgenommen werden. 

D. Eine Rangordnung dieser Arbeiter nach ihrer Berufsttichtig­
keit ist zu beschaffen . 

.,. Als Norm~ltest ist derjenige zu wahlen, dessen Ergebnisse 
die hochste Korrelation (tiber 0,6) mit der beruflichen Rang­
ordnung der Versuchspersonen aufweisen. 

An den SchluB dieses Abschnitts wollen wir den Gedanken 
stellen, daB nach unserer Dberzeugung die Erfahrung es ratsam 
erscheinen lassen wird, daB jeder Industriezweig seinen eigenen 
Typus der Intelligenztests ausbildet. So wird der Intelligenztest, 
der zu dem Zweck ersonnen ist, die spezifische Befahigung zur 
Montagearbeit erkennbar zu machen, sich ebensowohl an das kon­
struktive Maschinenbauerinteresse des Monteurs, d. h. an seine 
Vorliebe daftir, Mechanismen zum Funktionieren zu bringen, zu 
wenden haben, wie an seine intellektuellen Fahigkeiten und an seine 
Handgeschicklichkeit. Die Annahme, daB irgendeine andere Art 
Test - z. B. ein sprachlicher Test - eine so spezielle Eignung 
und Fiihigkeit zu enthtillen vermochte, ist wahrscheinlich vollig 
verfehlt. So war Mtinsterbergs Test ftir StraBenbahnwagenfUhrer 
zwar bis zu einer bestimmten Grenze vorztiglich, aber da er sich 
nicht an das Interesse fiir Wagen und StraBen wandte, konnten 
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aIle Akademiker, die sich dem Test unterzogen, mit besseren 
Resultaten aufwarten als die besten Fahrer. Daran erkennen 
wir also, woran es bei diesem sonst ausgezeichneten Test noch 
fehlt. 

§ 4. Psychologie der Berule. 

Was wir bisher versuchten, war, die Methode zu veranschau­
lichen, durch die die Psychologie das Problem der Berufsauslese 
in Angriff nimmt. Dieses Problem umfaBt erstens eine Analyse 
der Eignungen und Fahigkeiten und die Aufstellung von Tests 
zur Erkennung derselben und zweitens eine Analyse der Inter­
essen und die AufsteIlung von Tests fUr diese. 

Die Tatigkeit, deren Ziel es ist, die fUr einen Beruf erforderlichen 
Eigenschaften zu bestimmen, wird oft Berufspsychographie ge­
nannt. Die Liste der Eigenschaften selbst wird gewohnlich als 
Berufspsychogramm bezeichnet. Professor Seashore z. B. hat sehr 
eingehend das Psychogramm eines Sangers ausgearbeitet und zahlt 
dabei solche Fahigkeiten auf wie scharfes Unterscheidungsver­
mogen fUr TonhOhen, rhythmisches GefUhl, Sinn fur Klangfarben, 
gutes Tonvorstellungsvermogen, groBe Spannweite des Gehors­
gedachtnisses, groBer Stimmumfang, Fahigkeit, rein und im Takt 
zu singen, stetige Atembeherrschung, Empfindungsvermogen fUr 
den Ausdruck von Gemutsbewegungen, bedeutende schopferische 
Phantasie usw. Will man jede dieser Fahigkeiten fUr sich prufen, 
so bestehen zwei Schwierigkeiten: erstens laBt sich schwer mit Be­
stimmtheit sagen, ob die Fahigkeiten wirklich isoliert worden sind, 
und zweitens ist schwer festzusteIlen, welchen Wert sie im Ver· 
haltnis zueinander in dem ganzen Psychogramm besitzen. 

Wir haben die Dberzeugung vertreten, daB die Intelligenz nicht 
vom Charakter zu trennen ist, und daB die Tests, die auf Grund 
der Annahme gegeben werden, daB diese beiden Dinge fUr sich 
bestehen, versagen werden. Die Intelligenz selbst ist etwas auBer­
ordentlichKomplexes. Sie zeigt nicht nur quantitative, sondernauch 
qualitative Mannigfaltigkeit. Ihre .xuBerungen sind in weitem 
MaBe nicht vom Milieu, sondern auch von der Vererbung abhangig. 
Angenommen, es stellte sich z. B. heraus, daB jemand eine aus­
gesprochene Begabung oder ein besonderes Interesse fur schopfe­
rische Gestaltung hat, dann wird die Art, wie diese Begabung 
oder dieses Interesse zum Ausdruck gelangt, insbesondere von der 
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Hiiuslichkeit, der Schule und der sozialen Sphiire abhiingen, in der 
das Individuum aufgewachsen ist. Aber dieser Weg zum Ausdruck 
wird auch von angeborenen Faktoren abhiingen, die in bedeutendem 
Malle zu iindern nicht in unserer Macht steht. Ob das Individuum 
sein Interesse oder seine Begabung flir Gestaltung als Erfinder, 
Ingenieur, Bildhauer, Tischler, Dramatiker, Klinstlcr oder als 
Staatsmann betiitigt, wird von dem Vorhandensein oder Fehlen 
solcher angeborenen Faktoren abhangen wie Korperkraft, Finger­
empfindlichkeit, Handgeschicklichkeit, sprachliche Gewandtheit, 
Farbensinn, musikalisches Talent usw. Wenn das Individuum 
z. B. kein Feingeflihl der Finger oder keine Handgeschicklichkeit 
besitzt - Dinge, die nicht ohne wei teres auf eine hohe Stufe zu 
bringen sind, wenn sie gar nicht oder nur in ganz geringem Grade 
vorhanden sind -. so wird niemals ein Tischler, ein Ingenieur oder 
ein Bildhauer aus ihm werden. Wenn er keine sprachliche Ge­
wandtheit hat, wird er niemals ein Dramatiker werden; wenn er 
farbenblind ist oder einen schwachen Farbensinn hat, kann er nie­
mals ein groller Maler werden, aber er konnte sehr wohl ein er­
folgreicher Bildhauer werden. 

Die Intelligenz aullert sich also nicht allein in dem, was wir hier 
ohne begriffliche Strenge als intellektuelle Begabung bezeichnen 
konnen, sondern wirkt sich dane ben noch in mehreren anderen 
mehr oder weniger unabhiingigen spezifischen Formen aus. Es 
scheint, als konne unsere geistige Energie sich leichter auf dem 
einen Wege als auf dem anderen in die Ausdruckshandlung er­
giellen, geradeso, wie es uns moglich ist, einen intensiveren und 
feineren Ausdruck unseres Inneren durch die eine Rand als durch 
die andere zu erreichen (so dall die motorische Gleichwertigkeit 
beider Rande eher die Ausnahme als die Regel ist). Aullerordent­
lich hohe Geschicklichkeitsleistungen, die auf Routine beruhen, 
werden durch die Ausbildung spezifischer Begabungen moglich, 
die mit der Allgemeinintelligenz nichts zu tun haben. Unsere Fa­
briken sind voll von jungen Leuten, die in ihrer Arbeit flir ihre 
Intelligenz kaum ein anderes Feld finden als motorische Geschick­
lichkeit. 

Die motorische Geschicklichkeit ist eine deutlich ausgepragte 
spezifische Begabung. In den Schulen finden wir viele Kinder, 
die sich in ausgesprochener Weise in manuellen Beschiiftigungen 
auszeichnen, wie im Zeichnen, Schonschreiben, Malen, Modellieren, 
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in .weiblichen Handarbeiten und in Spielen, die ein Zusammen­
wirken von Hand und Auge erfordern, und diese Kinder sind nicht 
immer die besten hinsichtlich einer umfassenden Allgemeinbega­
bung. Genauigkeit und Schnelligkeit der Bewegung im groBen 
wie im kleinen ist fur viele Tatigkeiten eine wesentliche Fahig­
keit, und ein Test zur Feststellung der Begabung fiir solche Be­
wegungen ist dringend erforderlich. Ein Test, der in dieser Hinsicht 
Entwicklungsmoglichkeiten eroffnet, ist der Pflocktafeltestl). Er 
wird an einer quadratischen Tafel von etwa 60 cm Seitenlange 
ausgefiihrt. Diese Tafel ist in 625 kleine quadratische Felder ein­
geteilt, deren jedes mit einem Loch versehen ist. In diese Locher 
sind Pflocke zu stecken. Ein einfacher Test fiir die Schnelligkeit 
bestande nun darin, daB man die Zeit miBt, die der Priifling zum 
Bestecken eines Quadrates von 100 Lochern braucht. Bessere 
Tests - darum bessere, weil sie in starkerem MaBe die Allgemein­
intelligenz heranziehen - waren dadurch gegeben, daB man die 
schnelle Nachbildung eines einigermaBen komplizierten Pfloek­
musters verlangt, oder die Herstellung eines Musters naeh miind­
lichen oder schriftlichen Anweisungen. Ein auf der Unterseite der 
Tafel hergestelltes Muster auf der Oberseite nachzubilden, ist ge­
wohnlich eine hinreichend schwere Aufgabe, um individuelle Unter­
schiede hervortreten zu lassen. Die motorisehe Gesehicklichkeit 
ist die Grundlage wissenschaftlicher und klinstlerischer Fertig­
keiten, und wenn wir gute Tests fiir die motorische Geschicklich­
keit aufstellen k6nnen, die den einzelnen Industriezweigen an­
gepaBt sind, so ware es wohl moglich, daB wir im Verein mit der 
Kenntnis der Interessen und der intellektuellen Befahigung des 
Priiflings eine so sichere Grundlage flir die Beurteilung seiner 
wissenschaftlichen oder kiinstlerisehen Leistungsfiihigkeit ge­
winnen, wie wir sie gegenwartig nur zu erlangen hoffen konnen. 

Man nimmt allgemein an, daB die mathematische Begabung 
eine Sonderart darstellt. Fur die berufliche Praxis kommt die 
mathematisehe Begabung kaum in Betraeht, und es eriibrigt sieh 
daher, sie zu priifen. Es wird aber oft erforderlieh sein, die Reehen­
begabung zu prufen (die einige Forseher von der mathematisehen, 
Begabung untersehieden wissen wollen, obwohl diese selbst eine 
spezifisehe Begabungsform ist). Wie sieh aus den angestellten 

1) Man iindet diesen Test beschrieben in: "Choosing Employees by 
Test" von W. F. Kemble. 
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Untersuchungen ergeben hat, tritt die Rechenbegabung bei einer 
mehrere Minuten dauernden Rechenarbeit am deutlichsten in der 
ersten Minute zutage. So fand Phillipsl), daB die Leistung von 
Schtilern, die 10 Minuten lang addierten, in der ersten Minute um 
6-12 % besser war als in irgendeiner der folgenden Minuten. Chap­
man und Nolan fanden praktisch dasselbe: die durchschnittliche 
Leistung in der ersten halben Minute iibertraf die Durchschnitts­
leistung wahrend der iibrigen 19 halben Minuten um 29%2). 

Um die Rechenfahigkeit zu priifen, brauchen wir daher weiter 
nichts, als einen Test von etwa folgender Art aufzustellen: 

Auf der Riickseite dieses Blattes stehen mehrere senkrechte Ziffernreihen. 
Auf das Signal "Anfangen!" ist das Blatt umzudrehen, und die Zahlen in 
jeder Reihe sind so schnell wie moglich zu addieren. Nach Ablauf einer 
Minute wird das Zeichen zum Aufhoren gegeben werden. 

Riickseite. 

8 6 2 9 3 7 4 1 5 8 5 9 6 7 5 
3 1 6 7 2 2 8 5 9 3 7 1 3 9 9 
7 4 5 4 9 5 2 8 3 7 9 7 9 8 2 
8 7 3 1 4 8 5 2 6 9 4 8 1 3 7 
2 2 7 6 7 3 9 6 1 4 3 4 8 2 3 
6 5 9 3 1 6 3 9 4 6 6 3 6 6 4 
4 8 4 2 5 9 6 3 7 1 7 8 5 4 1 
5 3 8 5 8 4 1 7 2 5 8 5 9 8 8 
1 6 1 8 4 7 4 1 5 6 9 2 7 9 6 
7 9 5 3 6 1 7 4 8 2 1 7 2 3 7 

Die Leistung in einem derartigen Test hangt in gewissem Grade 
von schon vorher erworbener Dbung abo Versuchspersonen, die 
im Bureau tatig waren, werden im Durchschnitt 8 Kolonnen 
zusammenzahlen konnen, wahrend andere nur auf einen Durch­
schnitt von 4 Kolonnen kommen. 

Eine dritte besondere Begabung ist die sprachliche Gewandtheit. 
Cyril Burt macht einen Unterschied zwischen sprachlicher Ge­
wandtheit und literarischer Begabung, von denen die letztere, ab­
gesehen von der Fahigkeit, die Muttersprache zu verstehen und 
gewandt zu gebrauchen, eine asthetische Einstellung zu der Sprache 
als Mittel zum Ausdruck des Innenlebens zu bedingen scheint. Die 
sprachliche Gewandtheit ist daher offenbar die Grundlage fiir das 
literarische Talent. Sie bildet ein wesentliches Moment in der In­
telligenz des Korrespondenten, Sekretars und Journalisten. Ein 

1) Mitgeteilt im "Journal of Educational Psychology", Jahrgang 1916. 
2) Mitgeteilt im "American Journal of Psychology", Jahrgang 1916. 
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fiir die Erkennung der sprachlichen Gewandtheit geeigneter Test, 
von dessen Brauchbarkeit wir uns iiberzeugen konnten, ist der 
folgende: 

Jedes gesperrt gedruckte Wort der folgenden Liste ist sorgfiiItig zu lesen 
und die einem jeden Worte beigefUgte Bedeutung zu beachten. Eine 
oder mehrere Bedeutungen konnen zu dem Worte passen, es konnen aber 
auch aIle falsch sein. Jede richtige Bedeutung ist durch ein Hakchen zu 
bezeichnen, und aIle falschen Bedeutungen sind durchzustreichen 1 ). 

Abeyance state of suspension; grounds of an abbey. 
Acetic disdainful of pleasures; a hard strict kind of life. 
Adumbrate to sound faintly; to shadow forth. 
Adventitious accidental; full of risk; belonging to advent. 
Agonistic athletic; full of agony. 

1) Anm. d. Ubers.: Der in Rede stehende Test beruht im wesentlichen 
darauf, daf3 selten vorkommende Worter leicht mit ahnlich klingenden 
verwechselt werden. Die Ahnlichkeit des Klangbildes besteht, von Zufiillig. 
keiten abgesehen, nur fUr die eine bestinImte Sprache. Daher wiirde 1) ~ 
Test durch eine Ubersetzung seinen Sinn vollstandig verlieren und un­
verstandlich werden. Es blieb also nichts weiter iibrig, als ihn hier im Ori­
ginal wiederzugeben. Da die Aufdeckung aller "WortfaIlen" dem Nicht­
englander nur bei ganz ungewohnlich griindlichen Sprachkenntnissen mog­
Hch ist - eben weil es sich urn auch fUr den Englander schwierige Worte 
handelt -, hielt es der Ubersetzer fiir zweckdienlich, nachstehend einen 
analogen Test fUr die deutsche Sprache durch einige selbstgewahlte Bei­
spiele anzudeuten: 

Bulle Stier; gesiegelte Staatsurkunde. 
cholerisch von der Cholera befallen; jahzornig. 
Deklination Sternhohe iiber dem Himmelsaquator; Abwandlung eines 

Faktor 

fixieren 
homogen 

Katarakt 

Komplement 
Konifere 
Konjunktion 

Hauptwortes; ausdrucksvoIler V ortrag; Abweichung der 
Magnetnadel. 
vervielfaltigende Zahl; beeinflussender Bestandteil; Betriebs­
aufseher; zu allem brauchbarer Diener. 
lichtbestandig machen; abschatzen; starr ansehen. 
von Menschen abstammend; von gleichmaf3iger Beschaffen­
heit; mehrdeutig. 
eine starke Erkaltung; Geriist zur Aufbahrung; unterirdischer 
Gang mit GrabgewOlben. 
Schmeichelei; Erganzung. 
Fachberiihmtheit; eine Art Siif3igkeiten. 
Beugung eines Zeitwortes; eine Planetenstellung; Geschiifts­
lage; Bindewort; Moglichkeitsform des Zeitwortes. 

Moratorium radioaktiver Stoff; Zahlungsaufschub; Anstalt fiir Feuer­

Parallaxe 
Stadion 
Termite 
Zyklon 

bestattung. 
KranklIeitsverhiitung; gleichlaufende Linie; Gehirnerweichung. 
Bahnhof; Zustand; Entwicklungsstufe. 
Ameisenart; Einsiedler; warme Heilquelle. 
einaugiger Riese; dreiradriges Automobil; rundlaufende Reihe; 
eine Alpenblume. 



Allusory 
Anagram 
Apterous 
Artesian 
Bastinado 
Buzzard 
Calender 
Calibre 
Congeries 
Eligible 
Empiric 
Ephemeral 
Fermentation 

Figment 
Formic 
Friable 
Geminate 
Hebdomadal 
Hermetic 
Hi berniza tion 
Hysteresis 
Intermezzo 
Lentoid 
Li ttoral 
Meretricious 
Metronymic 

Nosology 
Obfuscate 
Obsecrate 
Ocellate 
Pasteurize 
Perpetrate 
Philter 
Proscribe 

Protean 
Respectively 
Retort 
Sandalwood 

Satyrical 
Sumptuary 
Taxidermist 

Truculent 
Unapprized 
Virago 
Vitreous 
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deceptive; attractive. 
a whole gram; a wireless message; a kind of diagram. 
having wings; very apt. 
a workman; a skilled workman. 
an earthwork; a form of punishment. 
a buzzing bee; a species of linnet. 
a machine for pressing ; a register of days, weeks,months.etc. 
mental capacity; diameter of a hollow tube. 
large sea-eels; a mass of particles. 
not easy to read; easy to read. 
known by experience; belonging to an empire. 
not manly; lasting for a short time. 
lathing with warm water; stirring with anger; chemical 
change. 
composed of figs; an invention. 
according to form; derived from ants. 
able to be fried; apt to crumble. 
act of budding; to sprout; act of doubling. 
connected with the stomach; occurring weekly. 
magical; belonging to the hermit. 
becoming Irish; act of passing the winter in sleep. 
a magnetic phenomenon; state of hysteria. 
a voice between soprano and alto in quality; an interlude. 
belonging to Lent; shaped like a lens; a kind of lentil. 
the sea-shore; plain in meaning; according to the letter. 
full of merit; gaudy and deceitful. 
a name derived from one's mother; measured by a me· 
tronome. 
science of noses; science of diseases. 
to smell badly; to darken. 
to curse; to treat shamefully; to beseech, implore. 
to vibrate; to move in suspension. 
to sterilize; to put out to grass. 
to make last for a long time; to make last for ever. 
to strain through a sieve; a charm to awaken love. 
to give directions for - as a remedy; to publish names 
of persolls to be punished. 
an element in foods; variable. 
with becoming respect; full of respect. 
a sharp reply; a vessel used in distillation. 
wood used in France for making wooden shoes; a sweet· 
smelling wood. 
sarcastic; abusive; scornful; part man, part goat. 
costly; magnificent; a mule for carrying burdens. 
a man who makes taximeters; one who stuffs skins of 
animals. 
flowing easily; fierce and cruel; boastful. 
without a prize; uninformed. 
a kind of bird; a disease; giddiness. 
glassy; belonging to a very powerful acid. 

Watts-Grote, Einfiihrung. 6 
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Es ist durch Dr. N. Mc Queen 1) und, wie wir glauben, mit Erfolg, 
die Ansicht vertreten worden, daB es spezifische Formen der Auf­
merksamkeitsleistung gibt, insbesondere die Fahigkeit, die Auf­
merksamkeit in bestimmter Weise zu verteilen. Schon friiher 
hat man Unterschiede zwischen dem fixierenden und dem fluktuie­
renden Aufmerksamkeitstypus beobachtet. Das verteilende Denken 
kann willkiirlich fixieren oder in irgendeiner besonderen Richtung 
fiuktuieren. Mc Queen fand keine Korrelation zwischen der All­
gemeinintelligenz und der Fahigkeit der Aufmerksamkeitsvertei­
lung. In manchen Berufen ist diese Fahigkeit der Aufmerksamkeits­
verteilung vongroBer Bedeutung, z. B. fiir Motoromnibus-Chauffeure 
und Telephonistinnen. Sie spielt auch bei organisatorischer und 
administrativer Tatigkeit eine wesentliche Rolle. Miinsterbergs 
Test fUr Motorwagenfiihrer ist ein Beispiel fiir einen Test, der fiir 
die Erkennung der einen Form dieser Fahigkeit brauchbar ist, 
wahrend sich ein weiterer vorziiglicher Test in Whipples "Manual· 
Qf Physical and Mental Tests" findet, wo er zur Veranschaulichung 
gleichzeitiger disparater Tatigkeiten dient. Er besteht darin, daB 
mit der einen Hand die Buchstaben eines Alphabets zu suchen und 
herauszulegen sind, wahrend die andere Hand damit beschaftigt 
ist, Ringe auf einen senkrechten Metallstab aufzustecken. 

* * * 
Zum SchluB mi:ichten wir hier bemerken, daB wir ungeachtet 

der Tatsache, daB gewisse mechanische Fahigkeiten zur Erlangung 
von Geschicklichkeit in jedem Berufe von wesentlicher Bedeutung 
sind, nicht die ebenso wichtige Tatsache iibersehen diirfen, daB 
In teresse und In telligenz vonnoten sind, um die Betiitigung 
dieser mechanischen Fiihigkeiten in Gang zu erhalten. Die zur 
Zeit verbreitetste Meinung geht dahin, daB in dem industriellen 
Mechanismus fiir jeden von uns ein Platz vorhanden ist, fiir den 
er VQn Natur geeignet ist, undo daB wir, wenn wir erst an diesen 
Platz gelangt sind, alles zum besten bestellt in der besten aller 
Welten finden werden. Man muB jedoch befiirchten, daB der 
80ziale Mechanismus, in den wir uns nach dem Wunsch mancher 
Reformer einfiigen sollen, nichts weiter ist als eben ein Mechanis-

1) In seiner Arbeit tiber "The Distribution of Intelligence" (Brit. Jour. 
Psych., Monograph Nr. 5). 
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mus: starr und schwerfallig. Das Leben aber kann niemals in For­
men oder Fesseln gezwangt werden, sondern das industrielle Sy­
stem, das dem Menschen zur dauernden Basis seiner Existenz 
werden solI, muB ihm Spielraum zur Entwicklung lassen l ); kurz­
um, es muB der Initiative eine jedem offenstehende Entfaltungs­
moglichkeit gewahrt werden, sonst setzt sich die Berufsauslese dem 
begriindeten Verdacht aus, eine ungliickselige Methode zu sein, 
um einen bestehenden Zustand der industriellen Welt durch Er­
starrung zu verewigen. 
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Fiinftes Ka pi tel. 

Wissenschaftliche Betriebsfiihrung und 
Arb eiters chaft. 

§ 1. Der Taylorismus: erste Phase. 

Die Beachtung der Bediirfnisse des Arbeiters wird uns in den 
Stand setzen, eine betrachtliche Menge iiberfliissiger Storungen 
des industriellen Lebens auszuschalten, aber doch nicht jede. Man 
hat Grund zu glauben, daB selbst dann, wenn die Arbeitsmethoden 
vollkommen sind, noch ein gro13er Teil seelischen Unbehagens 
iibrigbleibt. Konnen wir die schlimmsten Formen der Ermiidung 
ganz austilgen und unsere industriellen Probleme durch eine um­
fassendere Neuordnung unseres industriellen Lebens lOsen 1 Dieser 
Frage nachzugehen, ist eine psychologische Notwendigkeit. Die 
wissenschaftliche Betriebsfiihrung zielt nun auf eine griindliche 

1) Der Verfasser gedenkt in Klirze eine ausfiihrlichere Darstellung der 
Berufsauslese in Buchform zu veroffentlichen. 

6* 
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Umgestaltung in der Industrie im Interesse ihres groJ3tmoglichen 
Wirkungsgrades abo Man hat oft angenommen, daB die wissen­
schaftliche Betriebsfiihrung ein Verfahren seitens der Arbeitgeber 
darstellt, um aus der Arbeiterschaft das AuBerste an Kraftan­
strengung herauszuholen, aber die Arbeiterschaft konnte, wenn sie 
selbst in der Industrie die Macht in Hiinden batte, sich geradeso 
gut der wissenschaftlichen BetriebsfUhrung als eines einfachen und 
angenehmen Mittels bedienen, um ihre ganz bestimmten eigenen 
Zwecke zu erreichen. Sie verdient darum die aufmerksamste Be­
achtung derjenigen, denen nicht nur an der Ausschaltung der 
Ermiidung in der Industrie gelegen ist, sondern auch an der Aus­
breitung der Mittel und Wege zu kulturellem Fortschritt. Es ist 
ein System, das natiirlich geradesosehr wie die iiberlieferten 
Systeme hinsichtlich seines Erfolges von einem richtigen Ver­
standnis fiir den Handel und das Geldwesen und von einer griind­
lichen Kenntnis der Ergebnisse der modernen naturwissenschaft­
lichen Forschung abhiingt. Mit diesen Faktoren der wissenschaft­
lichen Betriebsfiihrung haben wir es hier nicht unmittelbar zu 
tun. Aber wenn die wissenschaftliche BetriebsfUhrung ihren an­
spruchsvollen Namen verdienen solI, so muB sie auch den mensch­
lichen Faktor in del' Industrie nach okonomischen Gesichtspunkten 
regeIn und bewuBt zweckvoll beherrschen. Man ist sich jedoch 
gewohnlich darin einig, daB die bisher unternommenen Versuche, 
die wissenschaftliche Betriebsfiihrung in die Industrie einzufiihren, 
sich durch eine ungeniigende Beriicksichtigung dieses fUr die Pro­
duktion so wichtigen Faktors auszeichneten. Kurz gesagt: die 
wissenschaftliche Betriebsfiihrung ist nicht wissenschaftlich genug 
gewesen; sie ist in der Tat wedel' echte Wissenschaft noch eine 
gute BetriebsfUhrung. Was uns berechtigt, in diesem Buche eine 
Darstellung der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung oder, wie man 
sie oft nennt, des Taylorismus zu geben, ist der Umstand, daB wir 
damit ein in klaren Farben und scharfen Umrissen gehaltenes vor­
ziigliches Bild von allem erhalten, was die organisierte Arbeiter­
schaft fiirch tet. Und da die Beziehungen zwischen denen, die 
die Industrie organisieren, und den Arbeitern, die in ihrem Dienste 
stehen, nach einer psychologischen Untersuchung verlangen, so 
konnen wir bei unserem Versuche, diese Beziehungen zu erfor­
schen, sehr gut die wissenschaftliche Betriebsfiihrungsbewegung 
zum Ausgangspunkt und Studienmaterial wahlen. Wenn wir 
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einerseits anerkennen, daB eine steigende, der Befriedigung not­
wendiger Lebensbediirfnisse dienende Produktion letzten Endes 
der Gesamtheit zugute kommt, und daB infolgedessen die wissen­
schaftliche Mechanisierung und Beschleunigung der Herstellungs­
prozesse eine elementare Notwendigkeit und natiirliche Tendenz 
unserer Zeit sind, denen sich entgegenzustellen fruchtlos ware, 
und wenn man sich auf der anderen Seite dariiber klar ist, daB 
schlieBlich die Produktion mindestens so sehr urn des Lebens willen 
da ist wie das Leben urn der Produktion willen, so sehen wir, daB 
wir uns bemiihen miissen, an diese Dinge mit klarem, festem und 
unparteiischem Blick heranzutreten. Wir miissen uns weiterhin 
dariiber klar sein, daB die dauernde mechanische Verbesserung 
der Arbeitsmethoden einerseits und der Erfindergeist und die 
Initiative (der Wille zur Tat) andrerseits Dinge sind, an denen wir 
schlechterdings nie zuviel haben konnen; sie erst geben die Faden, 
die sich zu dem bunten Gewebe unserer Kultur verschlingen. Ohne 
die moderne Massenfabrikation, heiBt das, wiirde der Bau der 
heutigen Kultur und Gesittung in Triimmer fallen. 

Nichtsdestoweniger war die fortschreitende Ersetzung der Hand­
arbeit und der bodenstandigen Gewerbe durch Maschinenarbeit 
und den wetteifernden Welthandel von einer Garung und zu­
nehmendem Widerstand unter den Handarbeitern gegen die Ver­
haltnisse begleitet, in die der Fortschritt der Maschinentechnik sie 
versetzt hatte. Der Widerstand der Arbeiterschaft gegen diese 
Tendenzen unseres Zeitalters entspringt, wie oben angedeutet, 
dem Gefiihl der Furcht angesichts der eigenen Unsicherheit. Er 
wird infolgedessen leicht zu MiBhelligkeiten fiihren und dazu 
neigen, sich in blinder Wut und Emporung zu entladen. In ge­
wissem Sinn laBt sich sagen, daB heutzutage in dem "Gemein­
schaftsgeist" eine Spaltung besteht. Da demselben ein einheitlicher, 
von dem Willen alIer getragener Zweck fehlt, so ist er durch den 
Widerstreit in zwei Teile zerfallen, die offenbar unvereinbare Ziele 
haben. Wahrend die leitenden StelIen sich in der Hauptsache urn 
Steigerung und Verbilligung der Produktion bemiihen, ist es der 
Arbeiterschaft in erster Linie urn die Verbesserung der Lage der­
jenigen zu tun, die aktiv daran beteiligt sind. Offenbar besteht 
zwischen diesen Tendenzen kein von vornherein notwendiger 
Gegensatz. Trotzdem scheint der Antagonismus unvermeidlich, 
einfach infolge des Unterschiedes in der gewohnheitsmaBigen Ein-
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stellung des Arbeitnehmers und des Arbeitgebers. AIle Elemente 
des Antagonismus zwischen Unternehmer und Arbeiter scheinen 
sich jedoch in der Vergangenheit zu Streitfragen verdichtet zu 
haben, die der Beilegungund Schlichtung fahig sind: so beispiels­
weise die Frage der Verteilung der materiellen aus industrieller 
Tatigkeit erwachsenen Gewinne. Der eigentliche Widerstand der 
Arbeiterschaft gegen die Unternehmer dreht sich nicht urn den 
Wert des gegenwartigen Industriesystems. Selbst wenn morgen 
die Industrie ganz in die Hande der Arbeiter gelegt wiirde, so 
konnte der Fortschritt nur dadurch aufrechterhalten werden, daB 
man in steigendem Umfange zu wissenschaftlichen Arbeitsmetho~ 
den iiberginge. Europa hat uns kiirzlich ein Beispiel hierfiir geliefert. 
Die Diktatur des Handarbeiters in RuBland ohne die Unterstiitzung 
von Technikern und Kapitalisten, die die treibenden Krafte des 
heutigen Wirtschaftslebens sind, fiihrte zur Desorganisation der 
Produktion, und Lenin hat selbst eingestanden, daB er einen 
Fehler beging, als er bei seiner Revolution die Unterstiitzung der 
leitenden Klassen verschmahte. Die Zwangsaushebung zur In~ 
dustriearbeit, die die Sowjets, zum Teil, um diesen Fehler wieder 
gutzumachen, eingefiihrt haben, waren fiir den hartgesottenen 
Tayloristen eine wahre Herzensfreude gewesen. Es ist deshal~ 
interessant, wenn man bOrt, daB Lenin selbst in der Moskauer 
Presse sich mit groBter Anerkennung iiber den Taylorismus aus­
gesprochen hat. 

Es scheint heutigestags unbestreitbar, daB diejenigen Na~ 

tionen, mogen sie nun demokratisch oder autokratisch regiert wer­
den, die nicht bis in die letzten Konsequenzen den Forderungen 
einer wohlverstandenen wissenschaftlichen Betriebsfiihrung gerecht 
werden wollen, damit nur sich selbst wirtschaftlich dem groJ3eren 
Unternehmungsgeist ihrer Nachbarn als leichte Beute ausliefern. 
Anstatt also jedem neuen Vorschlag wissenschaftlicher Fabrika­
tionsweise eine verblendete Opposition zu ~achen, sollte sich die 
Arbeiterschaft geschlossen der Politik zuwenden, die Massen­
fabrikation nicht nur zu einem Mittel zu materiellem Woblstand 
zu machen, sondern auch fiir ihre vollstandige ungehemmte Weiter­
entwicklung zu sorgen. 

Wenn wir oben die wissenschaftliche Betriebsfiihrung als erne 
Organisation der Industrie im Interesse ihrer Leistungsfahigkeit 
bezeichnet haben, so muB die Arbeiterschaft einsehen, daB in 
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dieser Bedeutung ebensogut die menschliche Leistungsfahigkeit 
gemeint ist wie die Leistungsfahigkeit im materiellen und mecha­
nischen Sinne. Die beste Produktion kann nur bei Anwendung von 
Methoden zustande kommen, die yom Arbeiter die Einsetzung 
seiner ganzen Personlichkeit verlangen. Es ist Menschenvergeu­
dung und eine Bankrotterklarung seitens der Betriebsleitung, 
wenn diese irgendeinen Teil des Betatigungsdranges des Arbeiters 
brach liegen lii.l3t. Sein wunderbar kraftvoller und dabei empfind­
licher Mechanismus muB stets bei voller Betriebstiichtigkeit er­
halten werden. Sein Verstandnis und Interesse muB so weit als 
moglich angeregt, die Triebfedern seiner Kraft, die Gemiits­
regungen, miissen mobilisiert werden, und was ihm nur immer an 
schOpferischen und kiinstlerischen Fahigkeiten gegeben ist, muB 
in den Dienst seiner Arbeit gestellt werden. Von diesen Kraften 
und Fahigkeiten hat man nur iiber die ersteren Macht, die anderen 
miissen, wo sie vorhanden sind, durch einen geeigneten Appell 
wachgerufen werden. . 

Die Politik der Arbeiter darf daher nicht in Widerstreit mit 
der einer verstandigen Betriebsleitung stehen; sie ist vielmehr 
recht eigentlich die Erganzung dieser. Ein jeder hat etwas Wert­
voIles zu der Entwicklung der Industrie beizutragen, jeder lauft 
ohne den anderen Gefahr in Sackgassen zu geraten, aber jedem 
steht im Verein mit dem anderen der Aufstieg zu unbegrenzten 
neuen Moglichkeiten, neuen Leistungen, neugeschaffenen Werten 
offen. Der als Ingenieur empfindende neue Unternehmer, der sich 
auf das Mechanische in der Produktion griindlich versteht und sich 
in diese seine besondere Wissenschaft so einspinnt, daB seinem 
Gesichtskreis jedes umfassendere Interesse entschwindet, bildet 
z. B. ganz ebenso eine Gefahr wie der wohlmeinende Reformer, der, 
ohne eine Ahnung von den technischen Grundlagen der Industrie 
zu haben, in unangebrachtem Eifer in die Methoden der Produk­
tion unbedacht eingreift. Aber wenn unsere wissenschaftliche 
Kenntnis stetig wachst und wir in der rechten Weise das mensch­
liche Interesse der Arbeiter wachzuhalten verstehen, sollten wir 
immer sicherer und stetiger vorwartskommen und jedes Ziel er­
reichen konnen, das wir uns stecken wollen. 

Da der Ausdruck "wissenschaftliche Betriebsfiihrung" erst in 
jiingster Zeit allgemein in Gebrauch gekommen ist, so ist es viel­
leicht von Wert, iiber seine Entstehung zu berichten. Drury ver-
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legt in seiner Darstellung der wissenschaftlichen Betriebsftihrungs­
bewegung1) den ersten Gebrauch dieses Ausdrucks in das Jahr 
1910. In diesem Jahre fand eine gerichtliche Untersuchung dar­
iiber statt, ob die seitens einiger amerikanischer Eisenbahngesell­
schaften beantragte TariferhOhung berechtigt sei. Einer der An­
walte, Justice Brandeis, griff die Eisenbahnmagnaten mit der Be­
hauptung an, daB sie durch Vberlegung und Umsicht bei ihren 
Betriebsausgaben solche Ersparnisse machen konnten, daB dadurch 
die Anderung der Tarife iiberfliissig wiirde. Dem Einwand, daB die 
neuen Tarife eine Folge der hohen Belastung durch die Arbeitslohne 
seien, hielt er entgegen, daB es ein System gabe, an den Arbeitskosten 
gerade dadurch zu sparen, daB man hohe Lohne zahle. "Dieses 
System, daB durch hohe Lohne bei niedrigen Arbeitskosten ge­
kennzeichnet war, riannte er ,wissenschaftliche Betriebsftihrung""2). 

Wir haben schon mit einiger Ausfiihrlichkeit von dem Werke 
Dr. F. W. Taylors, des Begriinders der wissenschaftlichen Betriebs­
fiihrung in ihrer urspriinglichen Form, im Zusammenhang mit dem 
Verladen von Roheisen in den Bethlehem Stahlwerken gesprochen: 
Taylors System, das auch oft Taylorismus genannt wird, ist jedoch, 
wie man nicht vergessen darf, nicht die einzige historische Form 
der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung. Harrington Emerson z. B., 
ein anderer amerikanischer Ingenieur, hat ein System ausgearbeitet, 
das er "Hochleistungssystem" nenntS). 

Um seine eigene Organisation von alteren Formen zu unter­
sc~iden, nannte Taylor das herkommliche System die Betriebs­
fiihrung der Initiative und des Ansporns. Dieser Art von Betriebs­
fiihrung lag die Anschauung zugrunde, daB der Arbeiter die fur die 
industrielle Arbeit erforderliche technische Fertigkeit und Initiative 
besitze, und daB die Betriebsleitung ftir den Anreiz sorgen musse, 
um sie in Gang zu setzen. Taylors Ziel war die Vbertragung der 
Fachkenntnisse des Arbeiters auf die Betriebsleitung und die Aus­
bildung dieser Kenntnisse zu hochster Vollendung. Dazu muBten 
diese Fachkenntnisse analysiert und dann in einzelnen Bruch­
stiicken an die Arbeiter zuriickgegeben werden, mit dem Erfolge, 
da13 kein Arbeiter noch irgendwie sein eigenes Handwerk in seinem 
ganzen Umfange zu beherrschen vermochte. 

1) H. B. Drury, "Scientific Management. A History and a Criticism". 
I) Ebendort. 
3) Siehe "The Twelve Principles of Efficiency" des genannten Verfassers. 
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Taylors Name wurde zuerst bekannt, als er zu Beginn der 
80er Jahre des vorigen Jahrhunderts als Werkfiihrer bei der Mid­
vale Steel Company in Philadelphia tatig war. In dieser Zeit 
fiel ihm auf, daB die Betriebsleitung keine Ahnung von der wirk­
lichen Leistungsfahigkeit eines Arbeiters hatte, da jeder Arbeiter 
aus Furcht vor einer Herabsetzung des Stiicklohns absichtlich das 
wahre MaB seiner Krafte zu verschleiern suchte. Taylor beschloB, 
auf wissenschaftlichem Wege festzustellen, wieviel Arbeit man 
bei verschiedenen Tatigkeiten von einem Mann gerechterweise er­
warten konnte. Nachdem er sich davon iiberzeugt hatte, daB seine 
Berechnungen stimmten, machte er sich daran, praktische Re­
sultate zu erzielen, die seiner eigenen sorgfaltig ausgearbeiteten 
Vorstellung von einer tiichtigen Tagesarbeit entsprachen. DaB 
er es erreichte, Roheisen bei einer Tagesleistung von 47 Tonnen 
anstatt der iiblichen 12 Tonnen verladen lassen zu konnen, ist ein 
Beispiel fUr den Erfolg seines Bemiihens, den Gang der mensch­
lichen Maschine zu beschleunigen, ohne ihre Abnutzung zu ver­
groBern. Ein tieferes Eindringen in die Methoden Taylors offen­
bart uns sein bemerkenswertes Verstandnis fUr gewisse Prinzipien 
in den Motivationsprozessen im Menschen. Ob allerdings sein Er­
folg derart war, daB englische Unternehmer gut daran taten, seine 
Methoden nachzuahmen, muB dahingestellt bleiben. 

Das Problem, dem sich Taylor gegeniibersah, bestand darin, 
den Arbeiter dazu zu bewegen, seine ganze Energie auf seine 
Arbeit zu verwenden. Seine Losung brachte leider eine Verkiim­
merung der Eigentatigkeit und Initiative seiner Arbeiter mit sich. 
Die Weltanschauung, die seiner Methode zugrunde liegt, scheint 
darin zu gipfeln, daB die Welt aus einigen wenigen Dbermenschen 
und einer groBen Menge von Geschopfen besteht, die von der Vor­
sehung dazu bestimmt sind, Arbeitssklaven zu sein. 

"Ein Mann, der sich in dem Berufe eines Roheisenverladers auf die 
Dauer wohlfiihlen solI, mu/3 vor allen Dingen geistig auf so tiefer Stufe 
stehen und so phlegmatisch sein, da/3 man ihn am treffendsten mit einem 
Stier vergleichen konnte 1)." 

Taylor fand einen Mann namens Schmidt, der dieser Beschrei­
bung entsprach. Diesem wurde befohlen, wann er das Roheisen 
hochzuheben hatte, wie und wann er es forttragen sollte, in wel-

1) Siehe "Principles of Scientific Management". 
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chem Tempo er· sich bewegen muBte, wann er stehenzubleiben, 
wie er sich auszuruhen hatte usw. Aber nun war das Problem das, 
wie man noch mehr solcher Leute finden sollte. 

Es ist gliicklicherweise wahrscheinlich, daB die Art Arbeit, die 
den Arbeiter zum stumpfsinnigen Arbeitstier und seelenlosen 
Mechanismus macht, - und Roheisen verladen nach den Vorschrif~ 
ten Taylors kann kaum andere Wirkungen haben - verschwinden 
wird, wenn die Wissenschaft in einer kraftigeri Offensive dagegen 
vorgeht. Beim Kesselheizen z. B., einem ganz besonders schweren 
und nur halb menschlichen Beruf, haben wir angefangen, das 
Problem automatisch durch die Einfiihrung von Maschinen mit 
Olfeuerung zu losen l ). Der gesunde Menschenverstand kann solche 
Neuerungen nur willkommen heiBen. 

Taylor mechanisierte die Produktion durchweg, das war sein 
ausdriickliches Ziel. Er sagt2): 

"Jedwede Kopfarbeit sollte aus der WerkStatt verbannt und in dem 
Arbeitsstudienbureau konzentriert werden, so da./3 Meistern und Vorarbeitern 
ausschlie13lich eine Tiitigkeit rein ausfiihrender Art iiberlassen bleibt. 
J eder Mann muJ3 seine Methoden den verschiedensten neuen Arbeits· 
normaIien anpassen und sich daran gewohnen, Vorschriften zu erhalten 
und zu befolgen, die sich im gro13en wie im kleinen auf alIe Einzelheiten 
erstrecken, die friiher seinem eigenen Verstiindnis anheimgegeben waren. 

Da auf diese Weise das verstandnisvolle Interesse und die Ge­
legenheit zum individuellen Ausdruck des eigenen Inneren aus 
dem Leben der Arbeiter ausgeschaltet ist, so war es nur natiirlich, 
daB Taylor, der selten das Empfinden iiberhaupt der Beachtung 
fiir wert gehalten zu haben scheint, eine angemessene Motivation 
fast ausschlieBlich durch mechanische Mittel zu erzielen suchte, wie 
z. B. durch ein zweckentsprechend eingerichtetes Lohnsystem. Das 
Stiicklohnsystem, das als dem Tagelohnsystem unvergleichlich 

1) Es ist der V orschlag gemacht worden, da./3 Heizer einen Kursus in 
der Kunst, das Feuer zu unterbalten, durchmachen sollten. Aber Mr. Wall· 
word, der Prasident der Sektion Oldham des Maschinisten· und Heizer· 
verbandes, auJ3erte sich auf eine diesbeziigliche Anfrage dahln, da./3 Mch 
allgemeiner Ansicht niemand als Heizer arbeiten wiirde, der nicht etwas 
'"auf den Kopf gefallen" ware. "Von Heizern", setzte er hinzu, "heiJ3t es 
allgemein, da./3 sie stark in den Armen sind, aber schwach im Kopf." Ein 
Heizer, so folgerte er, werde sich den Kuckuck um irgendwelche Ausbil· 
dung scheren, wenn er sein Tagewerk hinter sich babe. Sein einziger 
Gedanke sei, sich schnellstens aufs Bett zu werfen. 

S) In "Shop Management". 
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iiberlegen erkannt worden war, hatte aufgehort, die Leistung zu 
steigern, weil die Stiicklohnsatze haufig herabgesetzt worden 
waren. Man hatte auch entdeckt, daB die Kaufkraft des Geldes 
die Neigung hat, mit zunehmendem Verdienst zu fallen. 

Die anfangliche Entwicklung war von der Aufstellung mehrerer 
"verbesserter" Systeme der "Arbeitsentlohnung" begleitet, so 
Townes "Gewinnbeteiligungssystem" 1), das an die Solidaritat in 
der Werkstatt dadurch appellierte, daB die Ersparnisse an den 
Produktionskosten, die die Arbeiter selbst erzielten, unter sie ver­
teilt wurden, das aber die individuelle Anstrengung nicht im Ver. 
hii.ltnis zu ihrem Werte belohnte; ferner Halseys Pramiensystem2), 

das eine sinnreiche Abart des Stiicklohnsystems ist, bei der die 
Fabrikleitung stets mehr Nutzen aus der gesteigerten Leistung 
zog als die Arbeiter, aus deren Tatigkeit diese hervorging; weiter 
das Rowan-System, mit dem die ersten Versuche in Glasgow ge­
macht wurden: in seiner Wirkung ist es dem Halseys ahnlich, aber 
gerechter gerade gegen den Arbeiter, dessen Leistung iiber das 
Normale hinausgeht; schlieBlich das Gantt-Pramiensystem, von 
dem noch weiter unten die Rede sein solI. 

Taylors Lohnsystem3 ) basierte auf genauen Zeitstudien, die an 
den bei einer gegebenen Arbeit stattfindenden elementaren Be­
wegungen vorgenommen wurden. Man maB diese Bewegungen in 
ausgewahlten Fallen mit der Stoppuhr. Zu den gemessenen Zeiten 
kam ein prozentualer Zuschlag fiir unvermeidliche Haltepunkte, 
und hiernach wurde der Stiicklohn berechnet. Die Satze wurden 
so bemessen, daB ein Arbeiter, der sich nicht in normaler Weise 
anstrengte, dies empfindlich zu spiiren bekam, daB aber derjenige, 
der mehr leistete, dafiir reichlich belohnt wurde. Es wurden dem­
gemaB niedrige Lohnsatze festgesetzt, bis die Leistung als zu­
friedenstellend betrachtet wurde. Wenn dieser Punkt erreicht 
war, wurden hohere L6hne gezahlt, und zwar riickwirkend fUr die 
gesamte Leistung. An solchen elementaren Zeitstudien, wie sie 
Taylor ausfiihrte, hielten die ersten Anhiinger der wissenschaft­
lichen Betriebsfiihrung fest, da sie darin den Schliissel zur Losung 
des Lohnproblems erblickten. 

1) Siehe "Transactions American Mechanical Society of Engineers", 
Bd. X. 

2) A. a. O. Bd. XII. 
8) A. a. O. Bd. XVI. 
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Der Versuch, Arbeiter durch eine Neuregelung des Lohnsystems 
zur volIen Arbeitsleistung anzuspornen, war bezeichnend fiir das 
ersteEntwicklungsstadium der wissenschaftlichenBetriebsfiihrungs­
bewegung. Taylor sah klar, daB die Moglichkeit,niedrige Arbeits­
kosten mit hohen Lohnen zu verbinden, hauptsachlich von der 
Nutzbarmachung der enormen Differenz abhing zwischen der 
Leistung, deren ein erstklassiger Arbeiter. unter giinstigen Um­
standen fahig ist, und derjenigen, die taglich von einem Durch­
schnittsarbeiter verrichtet wird. Die Abanderungen, die Taylor 
an seinem Lohnsystem vornahm, dienten dazu, es mit Gantts 
Pramiensystem in Einklang zu bringen. Dadurch erzielte er 
eine betrachtliche Verbesserung. 

Henry L. Gantt, der als der starkste Mann der wissenschaft­
lichen Betriebsfiihrungsbewegung gilt, arbeitete mit Taylor in 
den Bethlehem Stahlwerken von 1899-1901 zusammen und fiihrte 
wahrend dieser Zeit sein Pensum-Pramiensystem ein. Jeder Mann, 
der sein Pensum erledigte, bekam eine Pramie ausbezahlt, und der 
Vorarbeiter erhielt noch dazu fiir jeden seiner Leute, dem die Be­
waltigung des Pensums gelungen war, einen kleineren Betrag. 
AuBerdem erhielt der Vorarbeiter noch eine Extrapramie, wenn 
jeder der unter ihm Arbeitenden mit seinem Pensum fertig ge­
worden war. 

"Angenommen, der Vorarbeiter erhielte drei Dollar taglich und hatte 
20 Mann unter sich, so wiirden ihm beispielsweise rund 10 Cents fUr jeden 
Mann ausgezahlt werden, der sich Reine Pramie verdiente. Wenn alle 20 
ihre Pramie erlangten, wiirde er sf'lbst die doppelte Pramie, d. h. 20 Cents 
mal der Kopfzahl seiner ganzen Kolonne erhalten." 

Auf diese Weise war es fUr den Vorarbeiter eintraglich, dem 
schwacheren Arbeiter zu helfen. Das System war auch beliebter 
als Taylors, weil es den Arbeiter nicht mit Strafe belegte, der 
hinter dem Pensum zuriickblieb. 

Die Kraft irgendeines derartigen Lohnsystems, die Produktion 
anzuregen, hat jedoch eine feste Grenze. Nicht aIle Menschen sind 
seelisch so veranlagt, daB sie unter den Bedingungen der Akkord­
arbeit ihr Bestes leisten. Die Akkordarbeit ruft bei manchen Ar­
beitern, die geistig langsamer reagieren und in emotionaler Be­
ziehung leichter aus dem Gleichgewicht kommen als andere, eine 
nervose Spannung und Beklemmung hervor, die ihre Leistungs­
fahigkeit betrachtlich herabdriickt. 



Der Taylorismus: erste Phase. 

Wahrend des vergangenen Weltkrieges entdeckten wir ein Ge­
setz, das sich schon bei dem Bau des Panamakanals als giiltig er­
wiesen hatte, namlich, daB von einem gewissen Punkte an die Er­
hOhung der Lohne aufhOrt, gesteigerte Anstrengung hervorzu­
rufen. Eine weitere ErhOhung der Leistung muB durch andere 
als rein mechanische Mittel zu erzielen gesucht werden. Der Mensch 
ist nicht ganz und gar materialistisch, unterwiirfig und verant­
wortungsscheu, so daB man ebensowohl an die hochsten wie an 
die niedrigsten Motive mit Erfolg appellieren kann. Irgendeine 
Gruppe von Arbeitern, die z. B. das Interesse, die Begeisterung 
und die Solidaritat aufbringt, um einen Liebhabertheaterzirkel oder 
einen FuBbalIklub zu bilden, konnte an und fiir sich mit Leichtig­
keit auch in der Arbeit Rekorde aufstellen, neben denen sich 
das von Taylor und Gilbreth Erreichte recht klaglich ausnahme. 

Ein triftiger und grundlegender Einwand gegen die festen Tarife 
und die Akkordarbeit ist selten zu hOren. Er ist unseres Erachtens 
darin zu finden, daB diese Praktiken den Arbeiter in vorgeriickten 
Jahren unbillig benachteiligen, der gerade dann, wenn er ein 
hOheres Einkommen fiir den Unterhalt seiner Familie notig hat, 
oft entdeckt, daB die weitgehende Mechanisierung des Arbeits­
prozesses ihn auBerstande setzt, sich gegeniiber der Konkurrenz 
der flinken Finger halbwiichsiger Knaben und Madchen giinstig 
zu behaupten1). Danach hatte er triftigen Grund zu der Be­
fiirchtung, daB er vielleicht schon mit 40 Jahren "ausrangiert" sei. 
Auf diese Sorge sollte Riicksicht genommen werden, und sie miiBte 
durch zweckmaBige Regelung des Aufstiegs gegenstandslos ge­
macht werden. 

Aber wenn die Arbeiter auch dagegen geltend machen konnen, 
daB die Akkordarbeit und Lohnsysteme, die nach der Leistung 
entlohnen, an die niedrigsten Motive app'ellieren und die Solidaritat 
der Arbeiterschaft gefahrden, indem sie zu Giinstlingswirtschaft 
und Eigennutz Gelegenheit geben, daB sie zu einer wiirdelosen 
Balgerei um die eintraglichste Arbeit und zu unkameradschaft­
lichem Vorenthalten gemeinsam gebrauchter Spezialwerkzeuge 
fiihren, so laBt sich doch nicht die Behauptung aufrechterhalten, 

1) In einigen Zweigen der Schuhwarenfabrikation erregte der Umstand. 
daB die Frauen imstande waren, mehr zu verdienen als die Miinner, so sahr 
die Eifersucht der letzteren, daB ein Zusammenarbeiten undurchfiihrbar 
wurde." (Aus Greer, "Proc. Econ. Sci. Sect.", British Association 1919.) 
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daB sie mit den Zielen der Gewerkschaften von Grund aus unverein­
bar seien. In vielen Fallen sind es weniger die der Verbesserung 
fahigen Mangel als die gewaltsame Art ihrer Einfiihrung, gegen die 
die eigentlichen Einwande der Arbeiterschaft Stich halten. 

In einer psychologischen Beziehung hat sich Taylors Einfiihrung 
von Normalpensen, die in einer sorgfaltig abgeschiitzten und zu­
gemessenen Zeit zu erledigen sind, so bewahrt, wie Taylor es voraus­
gesehen hatte. Wenn der Arbeiter genau weiB, was von ihm er­
wartet wird, wie er die Sache anpacken muB, in welcher Zeit die 
Arbeit erledigt sein solI, und wenn er liberdies Grund zu der An­
nahme hat, daB er fiihig sein wird, das Pensum zu leisten, so wie 
schon viele andere es ohne libermaBige Anstrengung geleistet 
haben, so befreit ihn das von nervoser Unruhe (die den Eintritt 
der Ermlidung beschleunigt), und damit ist dann eine groBere 
Konzentration und Wirksamkeit der Anstrengung gegeben. Aber 
der Erfolg eines solchen Systems hiingt ganz und gar von einer ge­
rechten Festsetzung der Stlicklohne ab und setzt daher eine Analyse 
sowohl der Arbeitsmenge als auch der Einstellung des Arbeiters 
dazu voraus. Bei diesem letzteren Punkte diirfen wir nicht ver­
gessen, daB der Arbeiter mit vollem Recht nicht nur einen guten 
Verdienst verlangt, sondern sich auch seine Arbeitskraft einiger­
maBen lange zu erhalten wiinscht. 

(Man wird nicht libersehen, daB Taylor an einem Problem acht­
los vorbeigegangen ist, mit dem sich jeder sozial Interessierte be­
fassen mull, niimlich das der Arbeitslosigkeit derjenigen, die den 
Anforderungen des wissenschaftlichen Betriebsleiters nichtge­
wachsen sind. Man kann die Losung dieses Problems nicht auf die 
Dauer dem Staate zuschieben, in der Erwagung, daB die Organi­
satoren der Industrie sich nur um die Bediirfnisse der Arbeiter 
zu beklimmern brauchten, die gerade in ihrem Dienste tiitig sind. 
Solange man an dieser Begrlindung festhiilt, hat der Arbeiter recht 
damit, wenn er glaubt, daB sein Wert fiir den Unternehmer nur 
in seiner Ausbeutbarkeit bestehe.) 

Nachtrag. 

Ein typisches Pramienlohnsystem der J etztzeit, das die Mangel 
frliherer Systeme zu vermeiden strebt, ist das Priestman-System, 
das vor einigen Jahren durch die Firma Priestman Bros. in Hull 
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erstmalig eingefiihrt wurde. Wir entnehmen die folgende Be­
schreibung dem "Journal of the Industrial League and Council" 
vom Juli 1920: 

"Das System solI im April 1917 als Ergebnis einer Reihe von Verhandlun· 
gen zwischen der Firma und ihren Leuten eingefiihrt worden sein und hat 
die Billigung del' Metallarbeitergewerkschaften gefunden. 

Die Kesselmacher scheinen sich ferngehalten zu haben und wurden 
im Zeitlohn unter Zugrundelegung der anderthalbfachen Arbeitszeit bezahlt. 

Eine Normalproduktionsleistung wurde vereinbart, die den reguliiren 
Arbeitserfolg des Werkes darstellte; sie wurde auf 110 Tonnen pro Monat 
festgesetzt. Die diesel' N ormalleistung entsprechenden auf die einzelnen 
Werkstiitten entfallenden Lohnquoten wurden 8;ls Minimum garantiert 
und bildeten die Grundlage fUr die Auszahlung del' prozentualen Priimien 
fur die gesteigerte Produktion. 

Von Anbeginn diesel' Regelung an stieg die Produktion del' Fabrik. Die 
durchschnittliche Mehrleistung hielt sich auf 68,8 %. 

In einigen Monaten betrug die M ehrproduktion 98 %, del' Durchschnitt 
abel' war eine Steigerung von rund 70 %. 

Nach del' Beschreibung zu urteilen, ist das System eine Anwendung des 
Prinzips del' Gruppensolidaritiit, wie sie sich im Sport bei FuJ3baU- usw. 
Mannschaften findet, auf die industrielle Arbeit. Die N ormalproduktion 
wurde nach del' Leistung einer gewissen Zahl von Al'beitern wiihrend des 
Jahres 1916 bestimmt, und die Festsetzung erfolgte gemeinsam durch die 
Direktion und einen Arbeiterausschul3, in dem auch die Gewerkschaften 
vertreten waren. 

Die Bucher, aus denen die tiiglich ans Lager abgelieferten Mengen zu 
ersehen sind, stehen diesem Ausschul3 zur Einsicht zur VerfUgung, und 
monatliche Statistiken werden in del' Fabrik durch Anschlag bekanntge­
macht. Die Produktion wird so Monat fUr Monat berechnet, und del' erhOhte 
Lohn gilt immer fUr den niichstfolgenden Monat. Soweit ersichtlich, 
gelangt del' Prozentsatz fUr die Produktionssteigerung wochenweise zur 
Auszahlung, und jeder einzelne, von del' niedrigsten bis zur hochsten Lohn­
stufe, vom Laufjungen bis zum Direktor, ist daran beteiligt. Wenn also 
im April die Mehrproduktion 50% libel' das Normalmal3 betragt, so erhalt 
del' Laufjunge mit 1 £ Gehalt pro Woche im Monat Mai 1 £ 10 sh, und del' 
Direktor mit 10 £ pro Woche erhiilt 15 £. 

Dieses System, so behauptet man, triigt del' Tatsache Rechnung, dal3 
del' maximale Wirkungsgrad des Betriebes nul' durch die freiwillige Zu­
sammenarbeit del' Gesamtheit aller Angestellten del' Firma zu erreichen ist. 

Das System zieht die Nutzanwendung aus del' Beobachtung, dal3 del' 
Zeichner und del' Maschinenschreiber, der Terminbeamte und der Trans­
portfUhrer, jeder einen Einflul3 auf die Leistungsfiihigkeit des Werkes, 
auf den glatten Betrieb und auf den Produktionsertrag haben. Die Firma 
ist eine Maschinenfabrik, die eine groJ3e Mannigfaltigkeit von Erzeugnissen 
herstellt, vom schwersten Gull bis zu den feinsten Mechanismen. 

Urn die Anwendung des SY!:ltulIls zU vcrcinfachull, richtete man sich nul' 
nach dem Tonnengewicht del' Produktion, und die prozentuale Priimie 
wird nach dem Gesamtgewicht del' versandfertigen Fabrikate berechnet, 
die hergestellt worden sind." 
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§ 2. Taylorismus: Spatere Phasen. 

Die zweite Phase der wirtschaftlichen Betriebsfuhrungsbewegung 
ist gekennzeichnet durch den Versuch, die Arbeitsbedingungen 
und Methoden zu normalisieren. Die Regelung der Lohne hatte 
ihre Schuldigkeit getan und hatte sich in gewissem MaBe als un­
zureichend erwiesen. Infolgedessen suchte man in neuen Richtungen 
nach Mitteln, die Ergiebigkeit der industriellen Arbeit zu steigem. 
Man beobachtete bei der Zeitmessung der Arbeitsprozesse, daB die 
Ungleichartigkeit der verwandten Maschinen und der gewohn­
lichen Arbeitsverhaltnisse (Luft und Wetter, Tageszeit, Liirm, 
Materialanlieferung usw.) groBe Verschiedenheiten in den Resul­
taten hervorrief. Dies fuhrte zu dem Bestreben, die Maschinen 
und ihre Teile, die Werkzeuge und die Werkstatteinrichtung, die 
Arbeitsmethoden und -prozesse zu normalisieren. Eine solche Nor­
malisierung hat offen bar eine viel groBere GleichmiiBigkeit der 
Arbeitsbedingungen zur Folge und schafft in der damit gegebenen 
Moglichkeit der Anwendung wissenschaftlicher MeBmethoden eine 
Grundlage, um die Arbeitsbedingungen so vollkommen wie mog­
lich zu gestalten. Um eine Normalisierung in der Organisation der 
Industrie zu erzielen, fiihrte Taylor folgende Einrichtungen ein: 

Arbeitsanleitungskarten. Dieselben enthielten Anweisungen fiir die 
Ausfiihrung der einzeInen Arbeitsstiicke, gaben an, welche Werkzeuge zu 
benutzen waren, mit welcher Geschwindigkeit die betreffenden Maschinen 
zu laufen hatten usw. Die Einfiihrung der Arbeitsanleitungskarte in dem 
amerikanischen staatlichen Arsenal in Rock Island im Jahre 1911 rief 
zuerst eine ziemlich starke Erregung hervor, aber als die Betriebsleitung fest 
blieb und mit dem neuen System eine Probe gemacht wurde, legte sich der 
Widerstand. Allerdings wurde der Grund des Widerstandes nicht eigent­
lich ganz aus der Welt geschafft, sondern nur mit einem anderen vertauscht." 

Organische Regelung des Arbeitsganges. Wir haben schon von 
der Regelung des Arbeitsganges gesprochen, worunter eine salcha Gliede­
rung und Verteilung der Arbeit zu verstehen ist, daLl ein stetiger Strom 
von Werkstiicken durch die Werkstitten meLlt, der sich nirgends staut 
oder versiegt, und derzufolge jedes Arbeitsstiick unmittelbar zu dem Mann 
oder der Maschine gelangt, die zu seiner Behandlung am besten tau gen. 

Bewegungsstudium. Damit wurde der Zweck verfolgt, die Arbeits. 
gewohnheiten und Kunstgriffe zu normalisieren. 

Arbeiterauslese. Taylor suchte seine Leute fiir die bestimmten Ver­
richtungen mit groLlter Sorgfalt auszuwiihlen, da er sich bewuLlt war, da./3 
nicht aile Arbeiter die besonderen Fiihigkeiten besitzen, die fiir bestimmte 
Arbeiten erforderlich sind 1). 

1) Siehe "Shop Management" S. 95-110. 
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Als sich die Wirkung dieser Neuerungen fiihlbar Zll machen be­
gann, wurde es notig, die allgemeine Organisation der Betriebs­
leitllng umzllgestalten. Die Verantwortllng der Meister z. B. 
wllchs merklich mit der Einfiihrung jeder neuen Methode. Es war 
nicht mehr zu erwarten, daB jeder Beliebige den Anforderungen des 
reorganisierten Systems der Werkstattfiihrung an das Urteilsver­
mogen, die technischen Kenntnisse, Energie, Takt, Organisations­
talent und Initiative gerecht wurde. Damit wurde eine dritte 
Phase in der Entwicklllng der wissenschaftlichen Betriebsfiihrnng 
unvermeidlich. In dieser dritten Phase finden wir die Einfiihrllng 
des Grundsatzes der funktionsweisen Betriebsleitung. Statt daB 
in jeder Werkstatt ein Einziger fiir eine Unzahl von Aufgaben ver­
antwortlich war, stellte Taylor den Gl'undsatz auf, daB auf jeden 
Mann nur eine Funktion kommen diirfe l ). 

Die altere, herkommliche Art der Organisation hat man ge­
wohnlich die "militarische" genannt. Zu dem Zweck, eine zere­
monieIle Disziplin aufrechtzuerhalten und einen gegebenen Zu­
stand scharf fiir aIle Zeiten zu fixieren, ist sie vieIleicht uniiber­
trefflich, aber da sie mit der Einordnung der Menschen in eine 
stetige Reihe von Rangstufen verbunden ist (von denen eine jede 
ihren besonderen Gehaltssatz hat), denen keine Reihe deutlich 
abgestufter, qualitativ verschiedener Funktionen entspricht, so 
geht sie oft viel zu verschwenderisch mit der menschlichen Be­
gabung um. Wenn man sich die Praxis dieses Systems genauer 
betrachtet, so sieht man, wie Leute in vorgeriicktem Alter oft aus 
keinem anderen ersichtlichen Grunde befordert worden sind als 
dem, daB iiber ihnen frei gewordene Stellen zu besetzen waren, 
und daB ihre ganze Leistung sich in einer bureaukratischen, nur 
Routine verlangenden Aufsichtsfiihrung erschopft. Ein Zyniker 
konnte wohl behaupten, daB man in den primitiveren Arten diesel' 
Organisationsform um so weniger tut, je hoher man steigt, aber 
fiir das Nichtstun desto besser bezahlt wird. Man hat heutzutage 
schon in weiten Kreisen eingesehen, daB diese herkommliche Me­
thode der Organisation, sei es im Staatsdienst, sei es in der Kirche, 
im Heere, einer politischen Partei, einer Fabrik oder im Geschafts­
leben, ohne einschneidende Umgestaltung durchaus unwissen­
schaftlich und einer modernen Kultur unwiirdig ist. Man nennt 

1) Siehe "Applied l\Iotion Study" S. 22. 
Watts-Grote, EiDfiihrung. i 
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sie das militii.rische System, aber das moderne Heer ist gar nicht 
mehr ganz nach diesem Muster organisiert. Sogar die Heeres­
organisation schreitet mit der Zeit fort. 

Die Verteilung der Autoritat richtet sich bei der wissenschaft­
lichen Betriebsfiihrung nach den Arbeitsfunktionen. Vor allen 
Dingen besteht eine klare Scheidung zwischen den Funktionen 
der projektierenden Arbeitsvorbereitung und der eigentlichen At­
beitsausfuhrung. Die Abteilung fUr Arbeitsvorbereitung hat die 
Aufgabe, Anordnungen dariiber zu treffen, was zu tun ist und wie 
es zu tun ist. Die Abteilung fur Arbeitsausfuhrung hat die Auf­
gabe, fUr eine den gegebenen Anweisungen entsprechende Er­
ledigung zu sorgen. Wie sich zeigt, kann der einzelne Arbeiter 
theoretisch genommen von acht moglichen Vorgesetzten An­
weisungen erhalten, aber praktisch genommen soIl es, wie man 
behauptet, so zugehen, daB er von acht Lehrern Unterstiitzung 
erMlt, deren besondere Aufgaben die folgenden sind: 

1. Der Arbeitsverteiler bekiimmert sich urn den Arbeitsgang der 
Werkstiicke und ihren Entwicklungsweg von Werkstatt zu Werkstatt. 
Er entwirft diesen Weg ill voraus und bestimmt, durch die Hii.nde welcher 
Arbeiter das Stiick in jeder Werkstatt gehen soll. Ihm liegt die richtige 
~inteilung der ganzen Werkanlage ob, mit dem Ziel, fiir jedes Arbeits­
stiick ein glattes Durchlaufen seines Entwicklungsweges durch die Werk-
statten ohne jedes riicklaufige Hinundher zu gewahrleisten. . 

2. Der Arbeitsanleiter hat die Einzelheiten fiir die rationellste Aus­
fiihrung jeder einzelnen Arbeit auszuarbeiten. Daraufhin macht er eine 
genaue AufstelIung alIes dessen, was der betreffende Arbeiter an dem Werk­
stiick vorzunehmen hat, fiihrt die zu benutzenden Werkzeuge und Maschinen 
einzeIn auf und gibt ill iibrigen alles an, was fiir die rationeUe Erledigung 
der Arbeit von Bedeutung ist. 

3. Der Zeit- und Kostenbeamte stellt die Lohnlisten auf. Er kal­
Imliert die Posten jedes Arbeitsprozesses und steUt dariiber Statistiken auf, 
die der Vorkalkulation zur Grundlage dienen. 

4. Der Fabrikrichter sorgt fiir das gute Einvernehmen unter dem 
gesamten FabrikpersonaI. In StreitfaUen amtiert er als Schiedsrichter 
und raumt nach Moglichkeit Anlii.sse zu Konflikten schon vor dem akuten 
Ausbruch aus dem Wege. Jeder Arbeiter, der Beschwerde fiihren will, 
kann sich an ihn wenden und kann wenigstens theoretisch auf teilnehmendes 
Entgegenkommen rechnen. 

5. Der Werkmeister hat darauf zu achten, daJ3 seine Leute die von 
der vorbereitenden Abteilung herausgegebenen Anweisungen verstehen 
und sich danach richten. Bei dem Gantt-Pramiensystem ist er die Seale 
des Ganzen. Ein guter Werkmeister hat es in der Hand, einen gesunden 
Gemeinschaftsgeist zu wecken, ein freudiges Zusammenarbeiten unter 
seinen Leuten zu bewirken und aulJerdem durch seine Unterweisungs­
arbeit einen giinstigen EinflulJ auszuiiben. Es bedeutet einen deutlichen 
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Schritt vorwii.rts in der psychologisch orientierten Betriebsfiihrung, daB 
Taylor eine Methode ersann, bei der es sich fiir den Werkmeister verlohnt, 
seinen Arbeitern mit Unterweisungen an die Hand zu gehen. (Der Leser 
wird sich erinnem, daB bei dem Lohnsystem GanUs der Meister eine Priimie 
fiir jeden Arbeiter bekommt, der sein Pensum befriedigend erledigt, und 
eine doppelte Pramie, wenn dies allen gelingt.) 

6. Der Geschwindigkeitsmeister treibt nicht so Behr die Leute 
zur Eile an, wie man vielleicht vermuten konnte, sondem achtet vielmehr 
darauf, daB die Maschinen in der Normalgeschwindigkeit laufen. Die beste 
Geschwindigkeit fUr eine bestinmmte Arbeit ist nicht notwendigerweise die 
Hochstgeschwindigkeit. Sofern der Gefahrfaktor iiberhaupt in Betra.cht 
kommt, kann er ebensogut durch eine iibermaBige Geschwindigkeit gegeben 
sein, wie durch eine Geschwindigkeit, die fUr die gerade vorliegende Arbeit 
zu gering ist. In manchen Fallen wird der Geschwindigkeitsmeister in die 
Lage kommen, selbst zu zeigen, daB eine Arbeit in der Normalgeschwindig­
keit geleistet werden kann. 

7. Der Reparaturmeister sorgt fiir ilie Instandhaltung der Maschinen 
und sieht sie nach, so oft das notig und moglich ist. 

8. De r Ins p e k tor beobachtet sorgfaltig neue Arbeiter und neue Arbeits­
prozesse und wacht dariiber, daB die Arbeiten in der richtigen Weise vor­
genommen werden. Er hilft gegebenenfalls mit seinem Rate ein, und es 
wird von ihm verlangt, da13 er nicht so sehr zerstorende als vielmehr auf­
bauende Kritik iibt. 

Welches war nun die Reaktion des Arbeiters auf diese Neue­
rungen 1 

Ob jemand unter acht solchen Vorgesetzten schlimmer daran 
ist als friiher unter einem, hangt von seinem individuellen Tem­
perament und von der Art ab, wie das System praktisch gehand­
habt wird. Manchem faUt es wahrscheinlich schwerer, sich der 
verwickelteren und vielfaltigeren Aufsicht bei der wissenschaft­
lichen Betriebsfiihrung anzupassen. Es ist fiir solche Arbeiter 
leichter, sich an die Gegenwart einer verantwortlichen Personlich­
keit zu gewohnen als an die mehrerer. Arbeitern dieser Art sagen 
die Fiihrer der Bewegung: "Wir setzen nicht acht Meister iiber 
euch, sondern eher acht Lehrer und Helfer. Eure Arbeit ist nor­
malisiert und vollkommen bestimmt, so daB ihr den Vorteil habt, 
genau zu wissen, wann sie das Recht haben einzugreifen. AuBer­
dem habt ihr an dem Fabrikrichter einen Unparteiischen, an den 
ihr euch wenden konnt, wenn die Umstande es erfordern." Es 
findet sich darum die Ansicht, daB man gegen diese Seite der neuen 
Betriebsfiihrung keinen triftigen Einwand erheben kann. Aber 
es sind auch andere Ansichten laut geworden. So auBerte ein Unter­
nehmer: "Es ist ganz unmoglich, den EinfluB des einen Meisters 
mit seiner personlichen Autoritat iiber seine Leute durch irgendeine 

7* 
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Elite von Fachleuten zu ersetzen." H. L. Gantt hat ebenfalls 
erklart, daB die Trennung der Arbeitsanweisung von der Arbeits­
iiberwachung ein MiBgriff gewesen ist. 

Druryl) ist dagegen der Ansicht, daB nur auf dem Wege der 
funktionsweisen Organisation der schopferischen Kraft freie Bahn 
geschaffen werden konne. Der groBte Teil der latenten Urspriing­
lichkeit des Wesens komme bei den herrschenden Formen der Be­
triebsfiihrung nicht zum Vorschein, weil sie durch das von zu vel'­
antwortungsreicher Arbeitsausfiihrung absorbierte BewuBtsein 
nicht durchzustoBen vermoge. Man kann jedenfalls nicht be­
haupten, daB wir hierin iiber das Stadium bloBen Theoretisierens 
a priori hinausgekommen waren. Wir konnen diesen Abschnitt 
vielleicht mit der gewichtigen Ansicht Henry L. Gantts iiber einige 
der hier erorterten Punkte allgemeiner Art beschlieBen 2) : "Es ist 
unzweifelhaft wahr, daB die ,Hochleistungsmethoden', die sich 
in den letzten 20 Jahren in diesem Lande (Amerika) so groBer 
Beliebtheit erfreuten, nicht die Wirkung hervorzubringen ver­
mochten, die man von ihnen erwartete. Der Grund scheint der 
zu sein, daB wir in weitem MaBe den menschlichen Faktor un­
beachtet gelassen und versaumt haben, aus der Fahigkeit und dem 
Wunsche des einfachen Mannes, zu lemen und seine Lage zu ver­
bessem, Nutzen zu, ziehen. AuBerdem sind diese ,Hochleistung8-
methoden' in einer recht selbstherrlichen Weise angewandt wor­
den. Dies allein wiirde geniigen, um sie zu verurteilen, selbst wenn 
sie in hohem Grade wirksam gewesen waren, was jedoch nicht der 
Fall war." 

§ 3. Die Psychologie der Arbeit in gleichformigem 
Wiederholungskreislauf. 

Wie wir gesehen haben, hat die Arbeit von Mannern wie Gilbreth, 
einem typischen Vertreter amerikanischer wissenschaftlicher Be­
triebsfiihrung, zur Aufstellung folgender Arbeitsgrundsatze gefiihrt: 

1. Es ist ein genaues Studium der industriellen Arbeitsprozesse 
erforderlich, derart, daB jede Bewegung des Arbeiters der Messung 
zuganglich wird. 

1) A. a. 0. 
2) Siehe "Organizing for Work" S.89-90. 
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2. Es ist die Ausschaltung aller nicht fiir die rationelle Arbeits­
weise wesentlichen Bewegungen erforderlich; so z. B. derjenigen 
des Maurers, wenn er sich aufrichtet und niederbiickt, um Mortel 
und Ziegel vom Boden aufzunehmen, wo sie nicht zu liegen 
brauchen. 

3. Es ist erforderlich, alle diejenigen Aufmerksamkeits- und 
Dberlegungsakte, die die Geschwindigkeit beeintrachtigen, auf 
das MindestmaB zu beschranken; z. B. das Suchen nach passenden 
Werkzeugen oder Maschinenteilen beim Montieren einer Maschine. 

4. Es ist eine Unterweisung in Bewegungen erforderlich, die 
geschickter sind als die herkommlichen und diese ersetzen sollen; 
z. B. die gleichzeitige Verwendung beider Hande beim Mauern 
und Maschineschreiben, statt die Hande einzeln und nachein­
ander oder iiberhaupt nur eine Hand (bzw. einen Finger) zu ge­
brauchen. 

Diese Grundsatze haben durch ihre Anwendung zu vielen inter­
essanten psychologischen Fragen AnlaB gegeben. Gilbreth ver­
dient wegen seiner einzig dastehenden Pionierarbeit den warmsten 
Dank aller derer, denen ein sparsames Umgehen mit menschlicher 
Energie am Herzen liegt. Der Psychologe ist ihm besonders zu 
Dank verpflichtet fiir die Ausarbeitung einer Methode, um in kon­
kreter, objektiver Weise die eigentliche Geistesarbeit wahrend des 
Lernvorgangs zu untersuchen. Man kann das Mall der Geschick­
lichkeit eines Mannes an den Drahtmodellen geradezu sehen, die 
nach dem auf Grund photographischer Aufnahmen und genauer 
Zeitmessungen bestimmter dreidimensionaler Bewegungen ge­
wonnenen Stereochronozyklogramm hergestellt sind l ). 

Gilbreth ist nun zur Zielscheibe der Kritik derjenigen geworden, 
die in unserem industriellen System nur ein Dbel sehen wollen. 
Wenn die Art des Mauerns, die er abzuschaffen unternahm, jahr­
hundertelang in Gebrauch gewesen ist, so kommt das daher, be­
haupten solche Leute, daB sie dem Menschen angemessen ist, 
wahrend es sich zur Geniige erwie~en hat, dall die moderne Massen­
industrie seiner Natur absolut nicht gemaB ist. Lassen wir den 
Dekan luge fiir diese Art von Kritikern sprechen: 

"Die Menschheit ist Jahrtausende hindurch ein Geschlecht von Acker­
bauern, Jagern und Kriegern gewesen. Dies sind die Beschsftigungen, 
d~ll~~~~r angepaf3t sind, und an keine andere hat sich unsere Natur gewohnt. 

1) Siehe S.49-51. 
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Bauem, Gartner und Rirten genie/Jen das Gliick vollkommener Gesundheit 
in einem Leben, das der natiirlichen Veranlagung des Menschen gemiiJ3 
ist. .. Der Fabrikarbeiter hat einen Widerwillen gagen seine Arbeit, und 
dieser Widerwille ist urn so grl>/Jer, je tiefer er selbst in der weitgehenden 
Spezialisierung steckt, und je automatenhafter die Bewegungen, zu denen 
ihn das modeme Maschinenwesen zwingt. Es hat den Anschein, ale ware 
iiberhaupt die ganze technische Kultur eine Verirrung1)." 

Eine Arbeit, die aus dauernden Wiederholungen derselben Hand­
griffe besteht, so wiirde Inge wahrscheinlich sagen, schadigt den 
Geist ebenso, wie die Blendwirkung beirn Polieren von Kristall­
flaschen und Anilinol oder Trinitrotoluol beim Fiillen von Granaten 
den Korper. 

Manche Gegner der Wiederholungsarbeit stellen die Forderung 
auf, daB schon im Interesse der korperlichen Beschaffenheit Be­
schii.ftigungen, die nur einige wenige Muskeln in Anspruch nehmen 
und dadurch in vielen Fallen die wichtigsten Muskeln - z. B. die 
Bauchmuskulatur von Gilbreths Maurer - an ihrer natiirlichen 
burcharbeitung verhindern, abgeschafft werden miiBten. Ein 
Mensch, der dauernd nur eine Gruppe von Muskeln gebraucht, 
kommt unter Umstanden so weit, daB er andere iiberhaupt nicht 
mebr gebrauchen kann, weil sie verkiimmert sind. Aber wir konnen 
uns der machtigen Tendenz der modernen Industrie zur Speziali­
sierung der Funktionen und der BescliIeunigung der Erzeugung 
nicht entgegenstemmen. Das Mittel, durch das man ihren Nach­
teilen zu begegnen suchen muB, ist nicht die Abschaffung der 
Spezialisierung, sondern eine Verminderung der Arbeitszeit, gute 
Luft und Sauberkeit bei der Arbeit, ein richtiger Wechsel zwischen 
Arbeit und Erholung, und Anregung und Gelegenheit zu geistiger 
Weiterbildung. 

Ernster ist es zu nehmen, wenn die wissenschaftliche Betriebs­
fiihrung in der Industrie deswegen angegriffen wird, weil sie 
allmahlich zu einer vollstandigen Trennung zwischen Handarbeiter 
und Kopfarbeiter fiibre, und weil der letztere mehr und mebr die 
geistigen Werte des Interesses, die in der Technik stecken - und 
ihrer werden immer mehr - ganz allein an sich reiBe und so d~ 
ersteren nichts als eine eintonige Plackerei iibrig lasse. DaB die 
Entwicklung in dieser Richtung verlaufe, wird mit groBem Nach­
druck verfochten, und der moderne Psychologe, der sich in den 
um diese These entbrannten Kampf des Fiir und Wider einmischte, 

1) Aus einer Predigt vom 23. November 1919. 
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hat noch keine unparteiische Stellung dazu genommen. Viele 
Verfasser sind geneigt, in dieser Beziehung dem amerikanischen 
Psychologen Miinsterberg zu folgen, der zu diesem Thema vor 
einigen Jahren recht ungliickliche Auslassungen veroffentlicht 
hatt}. 

Die Aufgabe des industriellen Psychologen ist unter anderem, 
die besten psychischen und physischen Bedingungen fiir die best­
mogliche Arbeitsleistung aufzufinden. Miinsterberg argumentiert, 
als ob diese Bedingungen in der Massenindustrie schon erfiillt 
waren. Er stellt sich, als ob die Eintonigkeit des Fabrikbetriebes 
nur in der Phantasie auBenstehender Beobachter existiere, die 
gesehen oder gehort haben, daB Arbeiter gewisse mechanische 
Bewegungen Tausende von Malen Jahr fiir Jahr vollfiihren, und 
nun glauben, daB eine ahnliche gleichfOrmige Mechanisierung der 
Gedanken und Gefiihle der Arbeiter stattfinde. Er fiihrt den Fall 
eines Arbeiters an, den er Metallstreifen in eine Lochstanzmaschine 
einfiihren sah, und der so 34000 gleichfOrmige Bewegungen tag­
lich machte. Dies hatte der Mann schon 14 Jahre hindurch getan. 
Miinsterberg fand auch eine junge Arbeiterin, die tagaus tagein 
elektrische Gliihlampen in Seidenpapier einwickelte, immer 34 Stiick 
in der Minute. Sie sowohl wie der eben erwahnte Arbeiter gaben 
an, daB ihnen ihre Arbeit das groBte Vergniigen mache. Sie fanden 
sie interessant und anregend und schienen ziemlich intelligent zu 
sein! 

Aber Miinsterberg verrat seine eigene Sache. Wahrend er sich 
tiber seinen Satz weiter verbreitet, daB weder Alter noch Gewohn­
heit der unendlichen Mannigfaltigkeit endloser Wiederholungen 
nach einem fest umschriebenen Muster etwas von ihrem Reize zu 
rauben vermogen, sagt er, daB allerdings alles darauf ankomme, 
was jeder einzelne als eintonig empfinde. Sehr richtig, darauf 
kommt es auch wirklich an. Konnen wir uns einen Newton oder 
Shakespeare vorstellen, die darin ihr Geniigen finden, Lampen 
mit einer Geschwindigkeit von 34 Stiick in der Minute einzu­
wickeln, und das ihr ganzes Leben lang 1 Und konnen wir als Yolk 
gleichmiitig zusehen, wie die Zahl der Arbeiter standig wachst, 
deren geistiger Horizont so beschrankt ist, daB sie es zufrieden 
sind, fiirs Leben an eine einzige, nie wechselnde Aufgabe gekettet 

1) In seinem Werk€' "Psychology and Industrial Efficiency". 
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zu sein 1 Eine gewisse Menge von mechanischer Arbeit, die nur 
Routine erfordert, ist gut. Die geistige Selbstdisziplin, die solche 
Leistungen verlangen, ist wahrscheinlich ebenso wesentlich fiir 
eine harmonische Personlichkeit wie etwa ein regelmaBiger Turnus 
von ~eibesiibungen fiir einen gesunden Korper. Aber wenn man be­
haupten will, daB "die Hauptbeschaftigung des Tages darin be­
stehen sollte, so oft als moglich hintereinander seine Zehenspitzen 
zu beriihren, um sich dadurch die Mittel zum Erwerb der Kalorien 
zu verschaffen, die die Vomahme der gleichen Zeremonie am 
nachsten Tage erfordern wird", wie es A. R. Orage in dem "New 
Statesman" so hiibsch formuliert hat, so bekundet man damit 
denn doch eine erstaunliche tJberschitzung der "Beschranktheit" 
der menschlichen Natur. Wenn wir die Frage vom Standpunkte 
des Psychopathologen betrachten, finden wir, daB die allgemeinen 
psychischen Einwirkungen einer iibermaBigen Spezialisierung, wenn 
auch dann in etwas verschiedener Beleuchtung, doch im Grunde 
immer wieder dasselbe Bild zeigen. Der normale Mensch macht 
verschiedene Entwicklungsstufen durch, geht von einem Niveau 
der sozialen Anpassung auf ein hOheres iiber, erwirbt auf diesem 
Wege ein immer hoheres Konnen und findet an diesem Hinein­
wachsen in seine Aufgaben seine Befriedigung. Wenn die Intelli­
genz nicht die Kraft hat, sich von den niederen Stufen der Nach­
ahmung zu den hoheren Regionen produktiver Erfindung auf­
zuschwingen, dann wird die Absperrung der Wege, die von der 
einen Stufe zur anderen fiihren, keine pathologischen Folgen 
haben. Aber wenn sich die Lebensflut in wuchtigem Strome an 
einem Damme bricht, der sich ihr entgegenstemmt, dann muS 
der gestaute Strom entweder neue Schleusen finden, durch die 
er sich ergieBen kann, wie beispielsweise die Religion oder die 
Politik, wissenschaftliche }'orschung oder irgendwelche Lieb­
haberei - und diese Dinge setzen ein erhebliches MaB von 
Intelligenz voraus, wie es der nur an mechanische Arbeit Ge­
wohnte nur selten besitzt -, oder die Flut wird den Damm zer­
reiBen. 

Einer der wichtigsten Faktoren, die auf der Seite der Verbiin­
deten den Krieg gewinnen halfen, war die schnelle geistige U m­
stellung auf die immer neuen Schwierigkeiten, deren wir fort­
wahrend Herr werden muSten. Intelligenz ist die allgemeine Be­
fii.higung eines Individuums, sein Denken neuen Anforderungen 
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anzupassen: sie ist die allgemeine geistige Anpassungsfahigkeit 
an neue Probleme und Lebensbedingungenl). Eine solche Fahig­
keit mull geiibt werden, und das Argument, dem Miinsterberg 
nicht gerecht wird, ist dies, dall wir den Menschen gerade der Mog­
lichkeit berauben, seine Intelligenz zu entwickeln, wenn wir dulden, 
dall er dauernd als bloller Sklave einer Maschine verwendet wird 
statt als ihr Herr und Meister. 

Wir wollen die Frage als Dilemma formulierel1: Entweder der 
Arbeiter setzt aIle seine Fahigkeiten fiir seine Aufgabe ein; in 
diesem FaIle wird die Geistestatigkeit in unerwiinschtem Malle 
beschrankt, und sie erstarrt in der einmal angenommenen Form, 
so dall sein Gedankenleben leicht zu sehr verarmen und einformig 
werden wird, und das ist schlimm fiir den Arbeiter; oder 
es entwickelt sich ein Automatismus, der die mechanischen Prozesse 
in Gang erhalt, wahrend die bewuBte Aufmerksamkeit sich anderen 
Dingen zuwendet, wobei also der Arbeiter nur einen kleinen Teil 
seiner Energie aufseine Arbeit richtet, und das ist oft schlimm 
fUr seinen Brotherrn. 

Wir fiihrten schon aus, daB es urn der Kultur willen zu wiin­
schen ist, daB das industrielle Leben geistig anregend gestaltet 
wird. Eine Losung unserer Schwierigkeit, die das Interesse der 
Arbeiter vollstandig aullerhalb der Industrie konzentrieren will, 
ist darum iiberhaupt keine Losung. Abschaffen kann man weder 
die Maschinen nocb die gleichformigen Wiederholungen in den 
Arbeitsprozessen. Kann man irgend etwas tun, um sie weniger 
geisttotend zu machen ~ Konnen wir die Arbeit so umgestalten, 
daB unsere Fabriken sich mit Arbeitern fiillen, deren Konnen nicht 
bloBe Routine ist, sondern eine scharf durchdachte Arbeitstechnik, 
die Erfindungsgabe weckt und Freude macht 1 Sicherlich konnen 
wir an den jetzigen Verbaltnissen keine Freude haben, weil es 
immer mehr Leute gibt, die an unveranderter Monotonie geradezu 
Gefallen finden. Und der Psychologe, dessen Spezial£ach die ab­
normen Erscheinungen des Geisteslebens sind, sagt uns klipp und 
klar, daB eine solche geistige Verfassung nicht gesund ist. (Sich 
von jedem Band der Gewohnheit und RegelmiUligkeit beengt zu 
fiihlen, ist natiirlich ebenso das Zeichen eines krankhaften Tem­
peraments. ) 

1) S. Stern, "Psychologiche Methoden der Intelligenzpriifung". 
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1m Interesse der Produktionssteigerung miissen die Arbeit6-
prozesse normalisiert, aber der Geist muB frei gemacht werden. 
Es ist zum Besten sowohl des Arbeitnehmers wie des Arbeitgebers, 
und es ist iiberdies eine nationale Notwendigkeit, daB der Arbeiter 
einen groBeren Spielraum erhii.lt, um in seine Arbeit Abwechslung 
zu bringen. Es hat sich wahrend des unlangst beendeten Krieges 
genugsam erwiesen, daB viele Arbeitsprozesse in der Industrie, 
von denen man friiher glaubte, daB sie eine hochentwickelte Ge­
schicklichkeit voraussetzten, von intelligenten Arbeitern schnell 
erlemt werden konnen. Die Oberzeugung ist weit verbreitet, daB 
die in den Grenzen des prakt,isch Durchfiihrbaren umfassendste 
Vertrautheit mit verschiedenartigen Fabrikationsprozessen, ihrer 
tieferen Bedeutung und ihrem Zweck den Arbeitem ein besseres 
Verstandnis fiir ihren eigenen besonderen Arbeitszweig gewiihren, 
sie fiir die Probleme rationeller Kraftausnutzung und der Arbeits­
ergiebigkeit tiefer interessieren und so die hoheren geistigen 
Krafte, die sie besitzen, wachrufen wiirde. Dazu wiirde die sich 
daraus ergebende groBere Abwechslung in ihrer Arbeit das Fabrik­
leben ertraglicher machen. 

Die praktische Schwierigkeit ist die, daB iiberall, wo im Akkord 
gearbeitet wird, der Arbeiter merkt, daB er mehr verdienen kann, 
wenn er bei seiner monotonen Arbeit bleibt, als wenn er zu einer 
anderen iibergeht. Wenn er ein sehr intelligenter Arbeiter ist, 
so wird er sich dabei leicht so fiihlen, als sei er an die Kette 
gelegt. 

Die Arbeiter probieren selbst in groBerer Zahl eine LOsung aus, 
wenn wir die Erscheinungen der Arbeiterfiuktuation richtig deuten. 
Man hat die Ursachen der Massenwanderungen von Arbeitern von 
einer Fabrik zur anderen naher untersucht. Hierbei zeigte sich in 
einem FaIle, daB von 10434 Mann, die aus einer Munitionsfabrik 
in einem Zeitraum von 6 Monaten austraten, nur bei 992, d. h. bei 
weniger als 10%. der Austritt durch einen besonderen Grund mo­
tiviert erschien. Die fiihrenden Firmen hatten nun herausgefunden, 
daB ein dauernder Wechsel in der Zusammensetzung der Arbeiter­
schaft auBerst unrationell ist, und daB andrerseits dadurch. daB 
innerhalb der Fabrik Gelegenheit zu einem Arbeitswechsel ge­
boten wird, dieser Abwanderung entschieden Einhalt getan werden 
kann, indem viele Arbeiter und Arbeiterinnen der Fabrik erhalten 
bleiben, die sie sonst verlassen hatten: Dureh die Zeit, die 
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probeweise eingestellte Arbeiter brauchen, um sich an die Gepflogen­
heiten der Firma, in die sie eintreten, zu gewohnen, entstehen 
groBere Verluste fur den Betrieb, als man sich gewohnlich vor­
stellt. Es ist berechnet worden, daB jeder Arbeiter, der austritt, 
und fur den Ersatz notig wird, die Firma 15-20 [, kostet. Die 
Nichtverwertung des allgemeinen Interesses fUr die Technik uber­
haupt und ihre Aufgaben, die an solchen unproduktiven Ausgaben 
zum groBten Teil schuld ist, wird treffend illustriert durch den Fall 
einer Arbeiterin, die viele Jahre in einer Fabrik gearbeitet hatte 
und nach ihrem Fortgang von einer bevorstehenden Besichtigung 
hOrte. Sie ersuchte um die Erlaubnis, mit dabei sein zu konnen, 
mit der Begrundung, daB sie ihr Lebtag in einer abgelegenen Ecke 
der Fabrik gearbeitet habe und oft neugierig gewesen sei, wie es 
woanders zugehe. In einer guten Fabrik wird der Neueingetretene 
von vornherein in den Zweck und in den Zusammenhang des 
Betriebes eingeweiht werden und wird sich dadurch sowohl von der 
Bedeutung seiner eigenen Aufgabe als auch von spiiteren Ent­
wicklungsmoglichkeiten eine klare Vorstellung bilden. 

In engem Zusammenhang mit dem Problem der Monotonie im 
modernen industriellen Leben steht das Problem der Schnelligkeit. 
Als Beispiele fur modernen Schnellbetrieb wollen wir folgende er­
wiihnen: Manche Arten von Niihmaschinen mit motorischem An­
trieb arbeiten mit 12 Nadeln, wiihrend andere 4000 Stiche in der 
Minute machen. Die Arbeiterin, die diese Maschine bedient, darf 
keine Sekunde in ihrer Aufmerksamkeit nachlassen, weil sonst 
durch das ReiSen eines Fadens der ganze Vorgang zum Stillstand 
kame. Wiihrend der Zeit des Hochbetriebes mussen die Telepho­
nistinnen, die die Verbindungen herstellen, nicht weniger als 
120 Armbewegungen in der Minute machen und dabei sehr schnell 
mit den N ummern operieren. In der Textilindustrie bedienen die 
Arbeiterinnen heutzutage immer mehr Webstuhle. Wiihrend fruher 
Weberinnen gewohnlich 6 Draper-Webstuhle uberwachten, sind es 
jetzt 12-16, und diese Beschiiftigung erfordert ununterbrochene 
und weit verteilte Aufmerksamkeit. Spinner bedienen heutzutage 
nicht weniger als 1000 Spindeln. Die Ermudung als Folge der zu­
nehmenden Geschwindigkeit und Kompliziertheit der modernen 
Industrie wird darum augenscheinlich gro6er ala je, und doch 
hieSe es, das Kind mit dem Bade ausschutten, wenn man der Ge­
schwindigkeitssteigerung in der Technik unbedingt entgegentritt. 
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Die Welt seufzt unter dem Mangel an Nahrung, Kleidung und 
Obdach und wird noch lange danach jammern. 

Es ist nun interessant, zu beobachten, daB die Technik nicht 
nur die Mentalitat der Fabrikarbeiter, sondern auch die der ganzen 
Kulturwelt in ein schnelleres Tempo bringt, und zwar in einem 
ganz ungeahnten Grade. Das ist auch durchaus nicht in jeder 
Hinsicht yom Obel. Die Bewohner der groBen Industriezentren 
der Welt werden einander ahnlicher daduroh, daB sie ihr geistiges 
Tempo von ihren Schrittmachem iibernehmen, die somit heut­
zutage auf dem Wege sind, die eigentlichen Fiihrer der Mensch­
heit zu werden. Wohin sie die Menschheit fiihren, ist freilich eine 
andere Frage. Aber heutigentags besteht zwischen dem geistigen 
Horizont eines Fabrikarbeiters in New York, in London oder in 
Paris ein bedeutend geringerer Unterschied als vor einem Jahr­
hundert. Die auBerst verschiedenen klimatischen Verhaltnisse 
werden dabei nie aufhoren, die Mentalitat zu beeinflussen: Der 
Siideuropaer wird immer auf Eindriicke mit einem schnelleren 
emotionalen Impuls reagieren aIs der Nordeuropaer. Ein deut­
liches Anzeichen fiir die Tatsache, daB trotzdem das psychische 
Tempo sich unter den Kulturmenschen einem allgemeinen Normal­
typus annahert, ist, wie wir glauben, darin zu erblicken, daB 
allmahlich iiberall dieselben Spiele und Vergniigungen in Auf­
nahme kommen. Friiher hatte jede Nation die Spiele und Ver­
gniigungen, die dem natiirlichen Rhythmus ihres gesamten Geistes­
lebens entsprachen, jetzt sind Cricket (dessen Spielweise in den 
letzten 20 Jahren an Schnelligkeit erheblich zugenommen hat), 
FuBball, Baseball, Lacrosse, Tennis und Tanze iiberall verbreitet 
und werden mit Eifer betrieben. Diejenigen nationalen Traditionen 
und, die volkische Kultur, die diese Bewegung bekampfen, sind in 
Friedenszciten selten imstande, gegen den EinfluB aufzukommen, 
den Arbeits- und Lebensgewohnheiten, Spiele und Vergniigungen, 
die Gemeingut der Gesamtheit sind, auf die Gestaltung des Cha-. 
rakters und der Intelligenz des weitaus iiberwiegenden Teils der 
Bevolkerung jedes Landes ausiiben. Wenn daher die separatisti­
schen Formen des historischen Nationalismus, abgesehen von 
Kriegszeiten, unter den Volksmassen mehr und mehr an Boden 
verlieren, so steht es auBer allem Zweifel, daB die Vorherrschaft 
der Zukunft dem Volke zufallen wird, das sich einen offenen Sinn 
fUr neue Ideen bewahrt und dabei genug Lebenskraft besitzt, um 
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rastlos seinen Weg voranzuschreiten. Gegenwartig scheint diese 
Eigenart vorwiegend flir die Amerikaner chara·kteristisch zu sein, 
und das ist es, was diese Nation ftir die tibrige Welt zu einem so 
furchtbaren Konkurrenten machtl}. 

Der Leser wird Gilbreths Versuche, den Zwang zu dauernden 
Wahl- und Uberlegungshandlungen auf seiten des Arbeiters zu 
beseitigen, gutgeheif3en haben. Unordnung und Mangel an Methodik 
bedeuten, daf3 Werkzeuge und Material da liegenbleiben, wo sie 
zufiiJlig aus der Hand gelegt worden sind, so daf3 es Arger und Zeit 
kostet, sie zu finden, wenn sie wieder gebraucht werden, wahrend 
es Energie und Aufregung spart, wenn wir wissen, wo wir unsere 
Sachen zu Buchen haben. Niemand kann etwas gegen eine Neue­
rung einwenden, die dauerndes Uberlegen und Entscheiden in 
geringfiigigen Dingen iiberfliissig macht. Wenn das eine grof3ere 
Eintonigkeit zur Folge hat, so wird uns das wenig kiimmern. Offen­
bar ist es eine Ersparnis an Menschenkraft, wenn z. B. Telegramme 
automatisch registriert werden, statt daf3 der Postbeamte jedesmal 
seine eigentliche Aufgabe Un Stich lassen muf3, wenn ein Telegramm 
durchkommt. (Vielen von uns ware eine Erfindung sehr will­
kommen, mit Hilfe deren Telephonanrufe durch einen Parlo­
graphen aufgenommen werden konnten, um yom Empfanger nach 
Belieben reproduziert zu werden.) Wir werden wahrscheinlich 
auch die Einfiihrung einer wachsenden Zahl mechanischer oder 
elektrischer Lautewerke und Summer erleben, die im Bedarfsfall 
dem Mann a,n der Maschine zu geeigneter Zeit das Herannahen 
eines wichtigen Abschnitts eines Arbeitsprozesses melden, bei dem 
er aufpassen muB,oder anzeigen, daB irgend etwas entzweizugehen 
droht, oder daB ein Vorrat des verarbeiteten Materials auf die 
Neige geht. Das bestiindige Erwarten des Augenblicks, in deD\, die 
Pflicht ruft, ist sehr ermiidend, aber auf solche Art und Weise 
lief3e sich die Ermiidung vermindern. Man konnte noch den auto­
matischen Feuerloscher mit Alarmvorrichtung anfiihren, der in 
vielen Fabriken eingefiihrt ist. In der Hitze des Feuers schmilzt 
ein StOpsel in einem Wasserrohr, das Wasser flief3t heraus, und der 

1) Da es keinen tiefel' angelegten Internationalisrnus geben kann, der 
nicht seine Wurzeln irn Nationalisrnus hii.tte, so zeigt diese Tatsache, wie 
sehr es zu wiinschen ist, da/3 die Volksrnassen auf ein Niveau emporgehoben 
werden, wo die beaten kuIturelIen Traditionen der Gerneinschaft einen wirk­
sarnen veredelnden Einfiu/3 auf sie auszuiiben vermogen. 
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Wasserstrom in dem Rohre treibt einen Motor an, der die 
Alarmglocke in Tatigkeit setzt. 

Gilbreths Versuch, Kombinationen von Bewegungen zu lehren, 
die eine gro3e Zahl von Einzelbewegungen ersetzen, verdient 
ebenfalls hohes Lob. In dieser Frage kommen uns Muscios Aus­
fiihrungen1) sehr zustatten. Er schreibt: 

"Die Innervation irgendeines Muskels oder e~er Muskelgruppe ist 
normalerweise mit einem gewissen Grade der Innervation anderer diesan 
benachbarter Muskeln oder Muskelgruppen verbunden. Wenn wir infolge­
dessen unmittelbar nach der Innervation eines bestimmten Muskels einen 
anderen benachbarten innervieren wollen, so erfordert die Innervation des 
zweiten keinen so starken Nervenimpuls, als wenn der erste nicht inner­
viert gewesen ware. Die Bedeutung dieser Tatsache fiir die Technik liiJ3t 
sich an Hand der Methoden des Maschineschreibens illustrieren. Es wird 
dadurch verstiindllch, wieso die Verwendung aller Finger beirn Maschine­
schreiben nicht nur eine schnelle Methode des Schreibens ist, sondern auch 
kaum ermiidender als die "Ein.Finger"-Methode. Denn bei dem Gebrauch 
nur eines Fingers gehen die miterregten Impulse in den Muskeln der Nachbar­
finger, die bei jeder Innervation des Muskels jenes einen Fingers auftreten, 
einfach unniitz verloren, wiihrend sie bei der "Zehn.Finger"·Methode aus­
genutzt werden." 

Niemand wiirde sich einfallen lassen zu behaupten, daB die 
Stenotypistin, die nach der Zehnfingermethode 40 Worte in 
der Minute schreibt, dabei starker ermiidet als eine andere nach 
der Einfingermethode schreibende, die in der Minute ihre 25 bis 
30 W orte zusammentippt. In ahnlicher Weise zeigt Muscio theo­
retisch, daB es rationell ist, wie es bei Gilbreths Maurer der Fall 
war, sooft es geht, lieber beide Hande zugleich als nacheinander zu 
gebrauchen. 

Es ist nun weiter klar, daB die Zukunft der Technik und der 
Kultur uberhaupt von einem systematischen Versuch abhangt, 
dem geisttotenden EinfluB, den die ewig gleiche Wiederholung 
derselben Handgriffe inmitten des Surrens und Sausens der Ma­
schinen auf den Fabrikarbeiter ausubt, wirksam zu begegnen. Die 
zweckentsprechendste Art, menschliche Energie zu sparen, bleibt 
schliefllich doch die, die Volksbildung zu heben. Ein geistig ent­
wickelter Arbeiter kommt methodischer und schneller vorwarts 
als ein ungebildeter Arbeiter, und er wird sich auch leichter ein 
tiefergehendes Interesse fur seine Arbeit bewahren, wenn es erst 
einmal angeregt worden ist. AuBerdem ist oft sein Fii.hlen, Denken 

1) Siehe a. a. O. S.91. 
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und Wollen so beschaffen, daB er eine groBe Widerstandskraft 
gegeniiber den weniger groben Formen der Ermiidung hat. In­
folgedessen bedarf es fiir ihn keiner so groBen Dberwindung, um 
an die Arbeit zu gehen, und damit wird die WahrscheinIichkeit 
geringer, daB sich Neurasthenie entwickelt. Wir glauben, daB 
schlieBlich auch Gilbreth zugeben wiirde, daB die volle Harmonie 
ill das industrielle Leben nicht eher auf die Dauer einkehren wird, 
als bis jedem Arbeiter nicht nur ein praktisches, sondern auch ein 
wissenschaftliches Verstandnis fiir das Wesen seiner Arbeit ver­
mittelt wird und er Gelegenheit erhiilt, seine Erfindungsgabe zu 
verwerten. 

Es gibt viele l\'[ediziner, die glauben, daB die Ruhelosigkeit des 
industriellen Lebens sich zum Teil direkt auf die Eintonigkeit des 
modernen Fabriklebens zuriickfiihren lasse. Sie wollen diese Un­
ruhe psychologisch als Auswirkung eines AbwehI'mechanismus er­
klaren, den die menschliche Natur zu ihrem eigenen Schutze gegen 
das groBere Dbel geschaffen hat, das sie halbbewuBt fiirchtet, 
namlich gegen den Verlust der mannhaften Lebenskraft, gegen 
das Verloschen der Freude am Dasein, das die Folge einer zu voll­
standigen Ergebung in das gegenwartige System ware. Der Ver­
fasser eines Aufsatzes in der "Times"l), den wir schon einmal 
zitierten, bringt diese Anschauung klar zum Ausdruck: 

"Der menschliche Organismus ist so eingerichtet, daJ3 er sich stets gegen 
Verhii.ltnisse zur Wehr setzen wird, die sein W ohlbefinden beeintrachtigen. 
Ware das nicht so, dann wiirde das Leben sich iiberhsupt nicht auf die 
Dauer durchsetzen konnen. Solange jemand gesund ist und seine Nerven­
kraft nicht gebrochen ist, erregt eine langweilige, monotone Beschaftigung 
durch einen unausweichlichen physiologischen Prozell das Bediirfnis nach 
der kraftigen Anregung durch andersartige Bewegungen. Der mechanische 
ArbeitsprozeJ3, der ewiggleiche Kreislauf, die oft wiederholte Bewegung 
erzeugen mit Sicherheit ein beinahe unersattliches Verlangen nach Nerven­
reizen und Erregung. Je mechsnischer die Arbeit, desto dringender ist 
die Notwendigeit fur ein Gegengift." 

Solche Gegengifte nehmen gewohnIich entweder eine aktive odeI' 
eine passive Form an: Spielen, Trinken und Ausschweifungen, die 
von allen denen so verabscheut und verdammt werden, die in ihnen 
mehr fundamentale Wirklichkeiten sehen als Symptome eines 
industriellen und sozialen Dbels, oder die weniger deutlich ab­
normen Formen des sich auf der StraBe Herumtreibens, des Be-

1) 1m Handelsteil vom 24. April 1920. 
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suches von FuBballwettspielen oder des stillen Genusses der Kino­
sensationen. In dem MaBe, wie die Kraft der aktiven Gegenwehr 
nachlaBt, wird der passive Widerstand wachsen, und manche sehen 
ihn rapide wachsen. 

Die Verfasser eines kiirzlich veroffentlichten Buches1), in dem 
die Ergebnisse einer Untersuchung tiber die Verhaltnisse der Ar­
beiterbevolkerung Sheffields ausftihrlich dargestellt werden, cha­
rakterisieren 67-73% der Sheffielder Fabrikarbeiter als vollig 
apathisch: 

"Sie sind geistig stumpf und untatig; sie wollen ihre Rube haben und 
unbehelligt bleiben; sie leben fiir kein hOberes Ziel als die unmittelbare 
Befriedigung; dabei sind sie durchaus nicht moralisch minderwertig .•. , 
aber zur Zeit ist ihr Wert fiir die Gemeinschaft mehr wirtschaftlicher als 
geistiger Art, mehr der Wert von Lasttieren als der von freien menschlichen 
Wesen." 

Dies Bild ist vielleicht zu kraB2). Im~erhin beleuchtet es klar 
genug die Gefahr, die vor uns liegt, nii.mlich, daB allmahlich die 
Menge der Arbeiter immer mehr wachst, die jedes intellektuellen 
Interesses fur ihre Arbeit bar, stumpfsinnig und verdrossen sind, 
der Spielball jeder Woge und jedes Ausbruchs der Volksleiden­
schaft, ein williges Werkzeug jedes gewissenlosen Abenteurers oder 
Maulhelden, der ihre Leichtglaubigkeit auszubeuten sucht, und 
Ztindstoff ftir jeden Demagogen, der die Flammen des Klassen­
oder Rassenhasses entfachen will. 

1) "The Equipment of the Workers" (Allen and Unwin). 
2) Nach den Berichten der nationalen Aushebungskommissionen (siehe 

"Physical Examination of Men of Military Age", Bd. 1) haben die Bewohner 
Sheffields im Vergleich zu denen anderer Industriezentren hinsichtlich 
ihrer korperlichen Leistungsfahigkeit Bogar sahr gut abgeschnitten. Prof. 
Dr. med. Arthur Keith, Mitglied der Royal Society, der zu dem unter dem 
Vorsitz Sir James Galloways ernannten Komitee gehOrte, das liber die 
korperliche Untersuchung von Mannem in militarreifem Alter durch die 
nationalen Aushebungskommissionen Bericht zu erstatten hatte, auLlerte 
bei einem Interview: "Sir Francis Galton hatte zuvor ein Verfahren an­
gegeben, wie die Sollzahl der Tauglichen im voraus geschatzt werden kann. 
Seine Feststellung zusammen mit denen Prof. Karl Pearsons wurden benutzt. 
Von je 100 Mann hii.tte man demnach 70 voll Diensttaugliche erbalten miissen. 
Als wir uns 1917 die nordlichen Industriebezirke daraufhin naher ansahen, 
so die W ollindustrien von Lancashire und die Tuchindustrien von Leeds, 
fanden wir, daB wir von 100 Mann, die zur Rekrutierung vorgefiihrt wurden. 
nur 30 Einstellungsfahige bekommen wiirden. Vom Gesicbtspunkte der 
Landesverteidigung BUB angesehen, waren die anderen 70 gefallen, ehe sie 
die Uniform angelegt hatten." 
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Eine Untersuchung der korperlichen Beschaffenheit unseres 
Volkes hat viele Mangel enthiillt, die sich beheben lassen. Eine 
geistige Durchpriifung ist dringend erforderlich, und ware es auch 
nur, um die allgemeine Aufmerksamkeit auf die Probleme zu 
lenken, denen wir gegeniiberstehen. 

§ 4. Die Stellung der Arbeiter zur wissenschaftlichen 

Betriebsfiihrung. 

Es braucht kaum gesagt zu werden, daB die Arbeiter von der 
wissenschaftlichen Betriebsfiihrung nichts wissen wollen. Welches 
ist nun das Grundmotiv der Einwande, die die organisierte Ar­
beiterschaft gegen den Taylorismus mit Recht erheben kann? 
Dies ist eine wichtige Frage. Wenn wir sie zu beantworten ver­
suchen, miissen wir uns vor allem dessen bewuBt sein, daB der 
Psychologe immer mehr einsieht, daB die Griinde, die man aus­
spricht, nicht immer die wahren Motive einer Handlungsweise 
enthiillen, die man dadurch rechtfertigen oder erklaren will. Erst han­
deln wir, entweder von innerem oder auBerem Zwang getrieben, und 
nachher legen wir uns geeignete Griinde fiir unsere Handlungen zu­
recht. Wenn wir jemand hypnotisieren und ihm suggerieren, daB er 
nach dem Erwachen aufstehen und das Fenster im Zimmer offnen 
soIl, dann wird er in dem vorausbestimmten Zeitpunkt jede Be­
schiiftigung, in der er gerade begriffen ist, unterbrechen und an 
die Ausfiihrung unseres suggerierten Auftrages gehen, ohne daB 
er dabei das geringste BewuBtsein von dem wirklichen Ursprung 
seiner Handlung hatte. Fragen wir ihn dann, was er da mache, 
so wird er uns den einleuchtendsten Grund fiir seine Handlung 
angeben, wie z. B. daB das Zimmer geliiftet werden miisse, well 
die Luft entschieden driickend heW sei. Eine ausgezeichnete 
Illustration zu der Tendenz, das, was wir tun, plausibel zu machen, 
ist in der Erzahlung vom Hochzeitsmahl im N euen Testament zu 
finden, wo die geladenen Gaste die spitzfindigsten "Griinde" fiir 
ihr Tun anfiihren. Wenn wir uns darum auch mit den eigenen Be­
kundungen der Arbeiter iiber ihre Gegnerschaft gegen die wissen­
schaftliche Betriebsfiihrung zur Geniige auseinandergesetzt haben, 
so ist es noch immer moglich, daB die wahren Motive unbewuBt sind. 

Oberflachliche Einwande der Arbeiter gegen die wissenschaft­
liche Betriebsfiihrung richten sich gewohnlich gegen die unbillige 

Watts-Grote, Einfiihrung. 8 
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Teilung des Gewinns. Oder die Arbeiter konnten behaupten, daB 
das System eine iibermii.Bige Arbeitslosigkeit im Gefolge habe, oder 
daB es ein abnormes Hetztempo verursache. Alle diese Einwande 
konnen hier auBer Betracht bleiben, weil sie gegeniiber den Haupt­
einwanden nur eine untergeordnete Rolle spielen, ebenso wie der 
Grund, den ein Arbeiter bewuBt fUr seinen Austritt aus einer Firma 
vorbringt, als Erklarung seines Entschlusses ganzlich unzureichend 
sein kann. 

Der Taylorismus verbreitet.e sich nun in seiner ersten Zeit in 
Zentren, wo die Gewerkschaftsbewegung entweder nicht vorhanden 
oder auBerst schwach war. In den Bethlehem Stahlwerken z. B. 
gab es zu Beginn des Jahres 1910 keine Gewerkschaftler. Taylor 
sagte, daB von 1882-1911 in den Werkstatten, wo die wissenschaft­
liche Betriebsfiihrung eingefiihrt war, keine Streiks stattgefunden 
hatten. Der Widerstand begann sich 1911 zu entwickeln, und 1914 
ernannte die Regierung der Vereinigten Staaten eine Kommission 
zur Untersuchung der Beschwerden der Gewerkschaften gegen 
das System. Prof. R. F. Hoxie l ), der Mitglied einer mit der 
Untersuchung der Wirkungen des Taylorsystems betrauten 
Unterkommission war, setzte die von den amerikanischen Ar­
beitern formulierten gewerkschaftlichen Einwande gegen das 
Taylorsystem auseinander. Der Haupteinwand dieser Liste war 
der, daB "die wissenschaftliche Betriebsfuhrung mit der kollek­
tiven Tarifvereinbarung unvereinbar ist und die Gewerkschaftf>­
bewegung schwer schadigt". 

"Die industrielle Demokratie, wie wir sie verstehen (schrieb 
J. P. Frey, der Redakteur eines Arbeiterblattes und Mitglied der­
selben Unterkommission), ist der Zustand in der Industrie, in dem 
das Recht der Arbeiterschaft auf eine kollektive Stellungnahme 
bei Vereinbarungen anerkannt und praktisch eingeraumt wird, 
durch die die Lohnverhii.ltnisse und die sonstigen Bedingungen 
geregelt werden, unter denen Manner und Frauen die von ihnen 
verlangte Arbeit verrichten sollen. FUr sie ist der Grundsatz maB­
gebend, daB das Regiment in der Werkstatt ebenso wie die Regie­
rung im Staate auf dem iibereinstimmenden Willen der Regierten 
beruhen SOll2)." 

1) Vgl. R. F. Hoxie, "Scientific Management and Labour", 
I) Vgl. J. P. Frey, "Scientific Management and Labour", S.17. 
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Wenn man von der ursprunglichen Anschauung Taylors und 
seiner SchUler ausgeht, ist die Stellungnahme der Gewerkschaften 
unter keinen Umstanden zu verteidigen, denn danach sollten die 
Arbeitsbedingungen und Lohnsatze nicht durch die grobe Me­
thode individueller oder kollektiver Verhandlungen vereinbart 
werden, sondern durch die exaktere Methode des wissenschaftlichen 
Experimentes. Die wissenschaftliche Betriebsfiihrung, sagten sie, 
ist viel zu kompliziert, als daB gewohnliche Arbeiter sie verstehen 
konnten, und darum soUten sie sich nicht hineinmischen. Es ist 
aber klar, daB vielfach die Oberlegenheit der Betriebsleitung in 
Organisationsfragen und ihre Sachkenntnis in keiner Weise von 
selbst einleuchten. Wenn eine Fabrik uberorganisiert ist, so daB 
der Arbeiter, der irgendein kleines Stuck Material braucht, bei­
spielsweise den Bedarf schriftlich anzumelden hat, einen Auftrags­
zettel erhalt, der zu unterzeichnen und gegenzuzeichnen ist, dann 
damit zum Lager zu gehen hat, urn dort eine Stunde warten zu 
miissen, bis das Stiick herausgesucht ist, und so eine Menge Zeit 
verliert, die in keinem Verhaltnis zu dem Werte des Gegenstandes 
st.eht, dann wird sich leicht bei dem Arbeiter das Gefiihl einsteUen, 
daB es der Direktion an gesundem Menschenverstande fehit. Ein 
tiichtiger Arbeiter ist vollkommen intelligent genug, urn zu wissen, 
wann die Leitung des Betriebes zu versagen beginnt. Als z. B. im 
letzten Jahre in dem Streit zwischen der Direktion der Klavier­
fabrik von Brinsmead und ihren Arbeitern den letzteren Saum­
seligkeit vorgeworfen wurde, gaben sie den Vorwurf zuriick und 
sagten, daB sie nicht ordentlich arbeiten konnten, weil die Orga­
nisation der Fabrik unrationell arbeite, eine Ansicht, die, wenn 
man der Pre sse glauben darf, auch von anderen Klavierfirmen 
unterstiitzt wurde. 

Nach der Anschauung der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung 
entfallt fUr das Bestehen von Gewerkschaften jeder triftige Grund, 
weil die wissenschaftliche Betriebsfiihrung darauf ausgeht, eine 
vollige Harmonie der Ziele und Interessen zwischen Arbeitgebern 
und Arbeitnehmern herzusteUen. "Kurz, es ist eine Grundanschau­
ung der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung, daf3 eine gute Be­
triebsleitung wie ein guter Vater die in ihrer Obhut Stehenden auf 
befriedigenderen Wegen fiihrt, als diese selbst zu wahlen ver­
mochten1)." Aber wenn man auch zugeben wollte, daB die wissen-

1) Siehe H. B. Drury, "Scientific Management", S. 195. 
8* 
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schaftliche Betriebsfuhrung das Vertrauen verdient, daB sie den 
einzelnen Mann anstandig behandele, 80 bliebe diesem in einem 
auBergewohnlichen FaIle doch keine andere Wahl, als seine Stel­
lung aufzugeben, wenn er sich mit dem Standpunkt des Unter­
nehmers nicht abzufinden vermag. 

Solange die Zahl der Firmen mit wissenschaftlicher Betriebs­
fuhrung nur klein war und diese die besten Arbeiter durch hOhere 
Lohne als die ublichen an sich ziehen konnten, war fur ihr Per­
sonal kaum etwas durch kollektives Verhandeln zu gewinnen. 
Aber wenn sich das System immer mehr ausbreitet, bekommt die 
Sache ein anderes Gesicht, und die Furcht vor der "Hetzpeitsche" 
und der Lohnkiirzung muG der Arbeiterschaft durchaus begriindet 
erscheinen. 

Die patriarchalische Bevormundung seitens des wissenschaft­
lichen Betriebsfiihrers und seine unverhohlene Geringschatzung 
der Intelligenz des Arbeiters hat sicherlich etwas Aufreizendes fur 
die Gewerkschaften, wahrend sein mit gelassener Selbstverstand­
lichkeit erhobener Anspruch, daB ihm allein die Aufgabe zu iiber­
lassen sei, die Lohnsatze ffir das Personal und die Lange der Arbeits­
zeit "wissenschaftlich" zu berechnen und die Art der Arbeit, fur 
die sich jemand eignet, festzustellen, den englischen Gewerk­
schaftler vor den Kopf stoBt. In vielen FaUen haben die Fuhrer 
der Bewegung fur die Verbesserung der Arbeitsbedingungen in 
ihrer Fabrik wirklich Gutes geleistet, aber bei der Untersuchung 
der Frage der optimalen Lange der tliglichen Arbeitszeit uber­
sehen sie, daB, wie Drury es so treffend ausdruckt, "die Lange der 
tii.glichen Arbeitszeit nicht bloB unter dem Gesichtspunkte fest­
gesetzt werden soUte, wie ·aus dem Arbeiter eine moglichst groBe 
Menge Arbeit herauszuholen ist, sondern auch, wie man dafur 
sorgen kann, daB er sich im Leben moglichst wohl fuhlen kannl)". 
Dagegen laBt sich bum bestreiten, daB die Experimente der Tay­
loristen uber Lohnsatze im Grunde durch den Wunsch motiviert 
waren, ihren eigenen Interessen zu dienen. Dies wird durch den oft 
angefuhrten Fall einer Fabrik von Fahrradlagerkugeln treffend 
illustriert, wo man durch eine geschickte Auslese der Arbeiterinnen, 
die die erforderlichen Fahigkeiten in besonderem MaBe besaBen. 
35 Arbeiterinnen fand, die so vielleisteten wie vorher 120. Der 

1) A.8.. O. S.204. 
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Lohn dieser leistungsfahigeren Arbeiterinnen wurde verdoppelt, 
aber durch die Entlassung der weniger Tiichtigen verminderte sich 
der Aufwand fiir Arbeitslohne um 50%. Taylors Roheisenverlader, 
der seine Leistung auf das Vierfache del' urspriinglichen steigerte, 
erhielt nur um 50% mehr Lohn. Wenn es fiir den Rationali­
sierungsfachmann natiirlich ist, wie man sagen wird, sich auf die 
Verbilligung der Produktion zu konzentrieren, so ist es ebenso na­
tiirlich fiir den Arbeiter, daB er sich ernstlich mit del' Moglichkeit 
der Arbeitslosigkeit befaBtl). 

Wenn die Einfiihrung der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung 
Erfolg haben solI, dann muB der Betriebsfachmann seine Stellung 
zur Arbeiterschaft andern. Kein englischer Arbeitgeber' wird mit 
der ungetriibten Sorglosigkeit Taylors behaupten wollen, "daB die 
Notwendigkeit fiir Arbeiterverbii.nde verschwindet ... , wenn die 
Arbeitgeber sich die Miihe nehmen, den Charakter und die Leistung 
eines jeden ihrer Leute griindlich kennenzulernen und ihn ent­
sprechend zu bezahlen 2)". Aber wenn man zugibt, daB die Arbeiter­
schaft ein unbestreitbares Recht hat, iiber die Frage der Lohn~ 
festsetzung mit zu verhandeln, und ihr auch die Ausiibung dieses 
Rechts gestattet wird, und wenn auBerdem durch die Whithley­
Rate der Weg zur schlieBlichen Teilhaberschaft der Arbeiter in der 
Industrie frei gemacht ist, dann Bollte an der wissenschaftlichen 
Betriebsfiihrung billigerweise nichts mehr auszusetzen sein. Dann 
wird es fiir die Industrie die oberste Aufgabe sein, die Lage der 
Arbeiterschaft auf einem Niveau zu erhalten, das ihr ein gewisses 
MindestmaB aktiver Teilnahme am Gemeinschaftsleben und innerer 
Befriedigung vergonnt. Die Interessen der Betriebsleitung und del' 
Arbeiter brauchen einander somit nicht zu widerstreiten, wenn sie 
von beiden Seiten in verstandiger Weise gefOrdert werden. Aber 
wie kann man sie ganz in Einklang bringen 1 

1) Hierzu finden wir eine Illustration in folgendem Absatz in einer 
Tageszeitung: "Die Resolution der 50. Sektion der ,Amalgamated UJllon 
of Labourers' betreffend die Frage der Einfiihrung des mechanischen Kessel­
steinhammers lautet: ,Die Vollversammlung mil3billigt scharf die Stellung­
nahme des offiziellen Bezirksvertreters und des BezirksauBBchusses, die die 
Einfiihrung des mechanischen Hammers in den Cammell Laird-Werken 
moglich machte, nachdem die Arbeiterschaft der Firma Harland & Wolff 
beschlossen hatte, den Hammer unter keinen Umstanden zu benutzen. 
Die Versammlung beschliellt, sich durch energische Aktion jedem Versuch 
zu widersetzen, den Hammer in der Gegend von Liverpool einzufiihren'." 

2) Siehe "Shop Management", S. 186. 
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1m Grunde genommen erwachst die Gegnerschaft des Arbeiters 
gegen das "Kapital" aus Furcht und Mi13trauen, die sich auf 
lange Erfahrung griinden. Eine solche Gegnerschaft laBt sich nicht 
wegdisputieren, da sie ja in del' Hauptsache nicht ein Produkt von 
Vernunftiiberlegungen ist. Es ist leicht, die John Ball- und Jack 
Cades-Typen 1) in del' Industrie wegen ihres unlogischen Denkens 
(oder vielleicht auch wegen ihrer lockeren personlichen Moral) 
lacherlich zu machen, abel' del' Groll gegen die Lebensbedingungen 
der l\fassen, den sie symbolisieren, ist wedel' durch Lachen noch 
durch Argumente aus der Welt zu schaffen. Ebensowenig laBt sich 
del' Argwohn, del' aus ihnen spricht, durch bloBe Redensarten odeI' 
schOne Gesten beschwichtigen. Man kann ebensowenig mit einem 
Mann verniinftig reden, dessen Gemiit von dunklem Mi13trauen 
verfinstert ist, wie mit einem Mann, dessen Sprache einem nicht 
gelaufig ist. Und wenn man es auch konnte, kame nicht viel dabei 
heraus. Seine Haltung mag del' AusfluB einer voriibergehenden 
Stimmung sein, abel' es hatte zu diesel' Haltung gar nicht erst zu 
kommen brauchen, wenn man sie klug vorausgesehen hatte. 

Es lieBe sich eine interessante Geschichte del' Industrie schrei­
ben, die zum Grundgedanken das langsame, unterirdische An­
wachsen des offentlichen MiBtrauens hatte. Von den fiir die offent­
liche Ordnung verantwortlichen Staatsmannern nicht beachtet, 
weil unbemerkt bleibend, bis es zu spat ist, erreicht dieses Mi3-
trauen periodisch einen Kulminationspunkt und entladt sich in 
einem gewaltsamen Ausbruch, wonach es mit einiger Schwierig­
keit verbunden ist, den Giftstoff auszuscheiden. Del' Argwohn, 
der zu Beginn del' industriellen Revolution zutage trat, als Web­
stiihle zertriimmert und Fabriken in Brand gesteckt wurden, ist 
nicht vollig verschwunden. Die Arbeiter haben auch jetzt noch 
kein heiteres Zutrauen zu der Sicherheit ihrer industriellen Exi­
stenz. Ehe dieses MiBtrauen und diese Furcht sich legen, muB 
man ihnen auf den Grund gehen, und es wird leichter sein, die 
Zeiten solcher Ausbriiche vorauszubestimmen, wenn wir uns be­
wu13t bleiben, daB das Leben des Volkes am gewaltigsten nicht 
in Westminster pulsiert, sondern in den Handelshausern und Fa­
briken, auf den Eisenbahnen und in den Bergwerken. MiBtrauen 
und Furcht konnen zerstreut werden, abel' diesel' ProzeB del' 

1) Anm. d. Ubers.: John Ball und Jack Cades sind zu ihrer Zeit beriich­
tigte Rebellenfiihrer aus der englischen Geschichte. 
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Psychotherapie wird langsam sein und Takt und Groaziigigkeit 
seitens unserer Arbeitgeber und Staatsmanner verlangen. 

Die Raltung der Arbeiter in der Frage der Bewegungsstudien 
ist geeignet, den Argwohn, von dem wir gesprochen haben, zu ver­
anschaulichen. Gilbreth ist ohne Zweifel von dem Wunsche be­
seelt, mit unrationellen Arbeitsmethoden sowohl im Interesse des 
Arbeitgebers wie des Arbeitnehmers aufzuraumen. Aber es geht 
ihm wie einem Mann, der einen Fahrstuhl erfunden hat, um die 
Notwendigkeit aus der Welt zu schaffen, eine lange Treppe hinauf­
zusteigen. Er fiihrt die Vorteile seines arbeitsparenden Gedankens 
vor, aber zu seinem Erstaunen findet er, da6 der Arbeiter allerhand 
dagegen hat, wie etwa, daB die Miihe, die Treppe einmal herauf­
zusteigen, weniger unangenehm sei, als die Monotonie, 20-30 mal 
mit dem Fahrstuhl zu fahren, wie es wahrscheinlich die Regel 
werden wiirde, wenn er eingerichtet sei. Wenn man ihm entgegen­
halt, daB das Billardspiel, das Schlittschuhlaufen, das' Golf­
spielen, das An- und Auskleiden und hundert andere Beschli.fti­
gungen, die wir dauernd ausiiben, ohne uns zu langweilen, an und 
fUr sich ebenso monoton sind, wie die Bewegungen, die sich in der 
Industrie dauernd wiederholen, so wird das ganz vergeblich sein, 
solange man dem Arbeiter nicht die Furcht benehmen kann, 
daB man heimlich mit Leuten unter einer Decke stecke, die aus 
ihm mehr Arbeit fiir verhaltnismaBig weniger Lohn herausholen 
wollen. Wenn er uns nicht traut, so diirfen wir nicht vergessen, 
daB das nicht ganz seine Schuld ist. Wir sind uns vielleicht nur 
der besten Absichten bewuBt, aber ihm gehen vor aHem die bru­
talen Tatsachen der Geschichte der Industrie im Kopfe herum, 
um die nicht herumzukommen ist. 

In der Zeitschrift "The Works Manager To-day" erliiutel't Sidney 
Webb diesen Punkt sehr ldar: 

"Man da.rf sich nicht einfallen lassen, einen einzigen Schritt in der Rich­
tung der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung zu tun, der nicht zuvor nicht 
nur den besonderen fiir das Experiment ausersehenen Leuten, sondern auch 
dem ganzen Werkstattpersonal sehr griindlich erkliirt worden und Gegen­
stand einer eingehenden Aussprache gewesen ist. Wenn man die Materie 
sachlich beherrscht, wird man damit das starkste Interesse erregen. Man 
mul3 sich sowohl an die Gesamtheit wie an den einzelnen personlich wenden, 
Lichtbilder zeigen, Experimente vorfiihren, endlose Fragen beantworten 
und geduldig Einwendungen widerlegen, die ganz belangloB Bcheinen. Der 
Betriebsausschul3 oder die Obleute der Werkstatt sind natiirlich die eraten, 
mit denen man sich be\'aten muG. )'lan darf nicht vergessen, daB man das 
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Arbeitsdasein der Arbeiter (und nicht die eigene Lebensweise) zu andem 
vorhat, daJl man vielleicht den Anschein erweckt, ala beraube man sie 
(und nicht sich selbst) der beruflichen Fertigkeit. Es ist ein schwerer Mill­
griff, der der Leistungsfihigkeit des Betriebes zum Verhitngnis werden 
kann, wenn man sich damit begniigt, durch hohe LOhne, Pramien oder 
Belohnungen die paar einzelnen Leute zu kodem, die man fiir das neue 
System ausersehen hat, und sich urn den verdrossenen Widerwillen der 
iibrigen Arbeiterschaft nicht kiimmert. Diese anderen sind nicht einfach 
damit zu beschwichtigen, daJ.l einige Auserwahlte ,ein tiichtiges Stiick 
Geld' verdienen. 

Ferner muJ.l man natiirlich sowohl die eigenen Leute wie die betreffen­
den Gewerkschaften dariiber aufklii.ren, daJ.l <las, was man einzufiihren 
beabsichtigt, nicht bloJ.l der ersten Gruppe ausgewiihlter Arbeiter etwas 
einbringen wird, und nicht bloJ.l der lebenden Generation, sondem daJ.l 
es auch auf die Aussichten des ganzen Fabrikpersonals von giinstigem 
EinfluJ.l sein und weder jetzt noch spater schlechte Folgen fiir die nor­
malen Lohnsatze haben wird. Wenn man das nicht einleuchtend be­
weisen kann, wenn man nicht auf irgendeine Weise automatisch ver­
hindern kann, daJ.l in irgendwelcher Zukunft - moglicherweise durch 
einen zukiinftigen Betriebsleiter - die Stiicklohnsatze herabgedriickt 
werden, dann wird man auf einen unerbittlichen Widerstand stoJ.len (und 
im nationalen Interesse ist dieser geradezu geboten). Und wenn man 
die Anderung mit Gewalt durchsetzen will, oder durch Bestechung jedes 
einzelnen, so werden Sabotage und Repressalien die unausweichliche Ant­
wort sein." 

Eins der Bedenken, die hinreichend auf sachliche Griinde zu 
stiitzen fiir die Arbeiterschaft schwierig ist, obwohl sie dabei fest 
von der Gerechtigkeit ihrer Sache iiberzeugt ist, besteht darin, 
daB die wissenschaftliche Betriebsfiihrung dazu fiihren muB, die 
soziale Lage der Arbeiterschaft als einer minderwertigen Gesell­
schaftsklasse zu verewigen. Der Arbeiter fiihlt, daB man ibn in 
der Industrie nur wie ein Lasttier braucht, und die Tendenz der 
modernen Betriebsfiihrung, die Initiative und die Verstandesfunk­
tionen ganz und gar an sich zu reiBen, ist ibm ein bom im 
Auge. In diesem Gefiihl wird er noch bestiirkt durch das takt­
lose Benehmen solcher halbgebildeten Betriebsleiter, die da Be­
merkungen fallen lassen wie: "Wir setzen erst ein Gehim in die 
Maschinen, ehe wir Arbeiterinnen daranstellen." Das Gefiihl 
der geistigen Knebelung ist wahrscheinlich eine der blind~n, 

vernunftlosen und unbewuBten Kriifte, auf die Streiks zuriick­
zufiihren sind. 

Die wissenschaftliche Betriebsfiihrung wird sich in ihrer ur­
spriinglichen Form nur so lange gedeihlich entwickeln, als der 
Widerstand dieser Art durch Takt iiberwunden werden kann. Das 
Hauptreservoir, aus dem sich die Reihen der zufriedenen, zaghaften 
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und beschrankten Arbeiter rekrutieren, die fiir mechanische Be­
schii.ftigungen geeignet sind, kann nicht mehr einen standigen 
Strom frischer Arbeiter fUr die Industrie garantieren 1). Wir 
meinen die offentliche Elementarschule, die bisher die Jugend von 
der Stra3e mit groI3em Erfolg fUr ein gefiigiges Fabrikleben ab­
gerichtet hat. Die Unterdriickungsmethoden der Erziehung, die 
die Lebensenergie explosiver Naturen abschniirten, haben ver­
stiindnisvolleren Platz gemacht, so daI3 wir jetzt anfangen, unsere 
Kinder in das industrielle Leben mit der frohen Hoffnung eintreten 
zu sehen, darin das Mittel zum Ausdruck ihres Inneren und zu 
freudigem Schaffen zu finden. Aber ehe ihre Hoffnungen sich ver­
wirklichen konnen, wird eine mit erheblichen Schwierigkeiten ver­
kniipfte tJbergangsperiode durchzumachen sein. Schon flie3t je­
doch die frische Flut del' neuen ans dem Geist der Zeit geborenen 
Erziehnng in vollem Strom nnd tragt nicht nul' die Flotte schwer­
fii.lliger, nnter ihrer Biirde einsinkender Lastkahne, die sich willenlos 
von der Stromung treiben lassen, sondel'll auch eine wachsende 
Zahl kiihner Seefahrer, die ansfahren, ein Stuck Romantik nnd 
bleibende Lebensfreude zu suchen. 

Wenn die wissenschaftliche BetriebsfUhrung dieser Tatsache 
nicht voll Rechnung triigt, dann wird das Wort "wissenschaftlich" 
in dieser Verbindung moglicherweise unter denkenden Menschen 
einen spottischen nnd tadelnden Sinn erhalten. 
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1) "Vor noch nicht vielen Jahren erkliirte Sir John Blundell Maple 
im Londoner Grafschaftsrat, daJ3 seine besten Angestellten solche waren, 
die aus Armensehulen hervorgegangen waren, wie aus Spurgeons Asylum 
und dem Orphan Working Asylum, weil sie dort zur Disziplin erzogen waren 
und sieh leieht organisieren lie/3en. Die Sehulen der Zukunft werden ihre 
Disziplin haben, aber es wird nieht die Sorte Disziplin sein, die Unternehmer 
von solehem Sehlage sieh wiinsehen." (J. L. P. im "Manchester Guardian", 
August 1920.) 
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Sechstes Kapitel. 

Die Ruhelosigkeit des industriellen Lebens. 

§ 1. Das Klassenbewu8tseiu. 

Die Ruhelosigkeit des industriellen Lebens ist auf dem Wege, 
so bedenkliche Formen anzunehmen, daB wir sie nicht mehr un­
bekiimmert als unvermeidliche Begleiterscheinung gesunden Wachs­
tums ansehen konnen. Wir gelangen vielmehr dahin, in ihr ein un­
verkennbares Symptom fUr den pathologischen Zustand unserer 
heutigen Kultur zu erblicken. Die zweite Auffassung scheint uns 
sicherlich die Tatsachen so, wie sie sind, in einem klareren Lichte 
zu zeigen. Darum ware es moglich, daB wir das innere Wesen 
sozialer Wirren durch das Studium der leichter zu erforschenden 
und besser bekannten StOrungen verstehen lemen, die unter ge­
wissen Umstanden leicht den Geist des einzelnen Menschen befallen. 
Ja, man dad ohne weiteres behaupten, daB, wer ohne Kenntnis 
der Psychopathologie, der Wissenschaft von den abnormen Er­
scheinungen des Geisteslebens, an das Studium der sozialen Pha­
nomene herangeht, gleichsam ohne Sterne oder Kompa3 ein dunkles, 
unbekanntes Meer befahrt. 

Vor vielen Jahren versuchte Herbert Spencer eine genaue 
Parallele zwischen der Gesellschaft und einem Organismus im 
einzelnen durchzufiihren. Er meinte, man konne die zentrale 
Exekutive eines Volkes mit dem Gehirn vergleichen, das Tele­
graphennetz mit dem Nervensystem, die HauptstraBen des Handels 
und ihre Verzweigungen mit den Arterien und Venen u. dgl. m. 
Eine ganze Reihe von Kritikern hat seitdem diese Analogie als 
phantastische Obertreibung lacherlich gemacht. Aber wenn wir 
hier, jedoch immer im iibertragenen Sinne, davon sprechen, daB 
der Gesamtgeist eines Volkes, wie er beispielsweise in den Gesamt­
zielen der Volksgemeinschaft in die Erscheinung tritt, denselben 
Gesetzen wie der Individualgeist unterworfen ist, so bedienen wir 
uns damit, wie wir glauben, keiner ahnlich unzuverlassigen Ana­
logie l }. 

1) Umgekehrt finden wir auch bei Plato den menschlichen Geist in Form 
eines Staates dramatisiert. Man vergleiche auch "Julius Casar", II. Akt, 
1. Szene: 
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Die Untersuchung der Geistesart, die durch einander unvereinbar 
widerstreitende Impulse so abnormer Art gekennzeichnet ist, daB 
sie den Geist zerriitten, hat in den letzten zwei odeI' drei Jahr­
zehnten betrachtliche Fortschritte gemacht. In Geistesstorungen, 
deren Ursachen fUr den Irrenarzt des 19. Jahrhunderts noch in 
Dunkel gehiillt waren, kann man sich jetzt einen mehr oder weniger 
deutlichen Einblick verschaffen. Aber der Zersetzung unseres so­
zialen Lebens hat der Berufspsychologe noch nicht das gleiche MaB 
ausdauernder Aufmerksamkeit geschenkt. Und doch geht die 
Spaltung und Zersetzung des verwirrten sozialen Willens nicht 
weniger tief als die des abnormen Individualgeistes. Der auf­
merksame Leser mit einem scharlen Spiirsinn fiir Analogien konnte 
leicht Spencers geistreiche Parallele in den Schatten stellen und 
eine groBe Menge von Vergieichspunkten zwischen den geistigen 
Storungen del' Gesellschaft und denen des Individuums entdecken. 
Er warde z. B. sehen, daB geradeso, wie wir in Traumen etwas 

"Bis zur Vollfiihrung einer furchtbar'n Tat 
Yom crsten Antrieb, ist die Zwischenzeit 
Wie ein Phantom, ein grauenvoller Traum. 
Der Genius und die sterblichen Organe 
Sind dann im Rat vereint; und die Verfassung 
Des Menschen, wie ein kleines Konigreich, 
Erleidet dann den Zustand der Emporung." 

Nach der Niederschrift des Obigen ist in "The Group Mind" eine glanzende 
Darstellung dieser Analogie aus der Feder Prof. McDougalls erschienen. 
Wir zitieren daraus einige Stellen: 

"Die bestandigen Reflexe und instinktmii.13igen Dispositionen des indi­
viduellen Geistes konnen wir mit den feststehenden Einrichtungen eines 
Staates vergieichen, wie Heer und Flotte, die Post, die Beamtenkorper 
des Rechts- und Verwaltungswesens. Diese sind gerade wie die Instinkte 
spezielle ausfiihrende Organe, die in verhaltnismaJ3iger Unabhangigkeit 
voneinander arbeiten, und deren jedem die Verrichtung irgendeiner spe­
ziellen Funktion obliegt... In beiden Fallen ist die Geistesorganisation 
zum Teil stofflicher Natur, der Instinkt in Gestalt eines Systems besonderer 
Nervenstrange, die Staatseinrichtungen in Gestalt der materiellen Organi­
sation, die iiir ihre wirksame Funktion wesentlich ist. .. Der hohere Typus 
des Individualgeistes ist durch die Entwicklung der intellektuellen Organi­
sation gekennzeichnet, vermittels deren die Tatigkeiten der verschiedenen 
Instinkte ... zum einheitlichen Zusammenwirken gebracht oder einander 
in richtiger 'Weise untergeordnet werden konnen ... Genau dasselbe gilt 
von den hoher entwickelten Typen des Volksgeistes ... Er hat eine Organi-
sation bewuJ3ter V"berlegung, die ein Wechselspiel der Gedanken ermoglicht, 
und durch dieses werden die Funktionen der stehenden Einrichtungen 
beeinflullt, im einzelnen kontrolliert und einander in der Weise harmonisch 
angepal3t, dall daraus eine groJ3ere Einheitlichkeit des Ganzen hervorgeht." 
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Freudiges zu erleben glauben, was uns das Leben der Wirklichkeit 
versagt, und dadurch ein kleines MaG einer schemenhaften Be­
friedigung gewinnen, so die Allgemeinheit als Geriicht oder als 
My thus das genieGt, was sie geme verwirklicht sahe, aber nicht 
verwirklicht sehen kann. Und geradeso, wie es Traume gibt, die 
auf eine allgemeine Gesundheit schlieGen lassen, aber auch solche, 
die einen Mangel an Gesundheit verraten, so gibt es Geriichte und 
Mythen, die dem Gewissen der Allgemeinheit Ehre machen, und 
solche, die es nicht tun. Oder er wiirde gewahr werden, daG passive 
Resistenz und Sabotage ihrem Wesen nach das Kennzeichen einer 
fixen Idee im industriellen Leben sind, namlich der, daG es nicht 
der Miihe lohnt sich abzuqualen, wenn andere mehr Gewinn aus 
der Arbeit ziehen als man selbst. Und was ist die "direkte Ak.tion", 
so konnte er mit gutem Grunde fragen, anderes als eine Form der 
sozialen Hysterie, eine Folge der Ohnmacht der zentralen Exe­
kutive gegeniiber den explosiven revolutionaren Elementen? 

1m letzten Viertel des 19. Jahrhunderts kronte Pierre Janet die 
Bemiihungen der Charcotschen Schule der Psychiatrie durch seine 
durchdringend klaren Analysen der Eigentiimlichkeiten der Psych­
asthenie, Hysterie und anderer weniger einfacher Typen des ge­
schwachten oder zerriitteten individuellen BewuGtseins1). Heute 
haben wir ebenfalls Forscher der zeitgenossischen Kultur, die im­
stande sind, die Anatomie unserer sozialen Ruhelosigkeit bis in 
aIle Einzelheiten zu beschreiben, aber ebenso, wie wir auBerstande 
waren, die Ursachen der Erscheinung, die Janet die Schwachung 
oder Zersetzung der "geistigen Synthese" im individuellen Geiste 
genannt hat, wissenschaftlich zu beschreiben, ehe Freud uns 
mit seinen Begriffen des seelischen Konfliktes, der Verdrangung 
und des UnterbewuBten, und Jung mit seiner Theorie der Re­
gression und dem Begriff des Komplexes bekannt machte, so werden 
wir bei jedem Versuch, die Storungen im industriellen Leben rest­
los zu erklaren, in Verlegenheit geraten, bis wir einige ebensolche' 
allgemein anwendbare und ahnliche Dienste leistende atiologische 
Grundbegriffe entdeckt haben. 

Trotter2) hat uns kiirzlich gezeigt, wie die Begriffe Freuds in 
einem Punkte bei der Aufhellung unserer sozialen' Probleme ver­
wertet werden konnen. Freud, als ein typischer Idealist, spricht 

1) Vgl. "The Major Symptoms of Hysteria". 
2) Siehe "Instincts of the Herd in Peace and War". 
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von dem fruhen Auftreten einer Tendenz in jedem kleinen Kinde, 
diejenigen lustvollen Vorstellungen und Wiinsche aus dem Be­
wuBtsein zu verdrangen, die auszudriicken es groBe Miihe kosten 
wiirde. Diese Tendenz halt das ganze Leben hindurch an, so daB 
in den meisten Fallen in den unbewuBten Regionen des Geistes 
sich ein stetig wachsender Komplex von Wiinschen herausbildet, 
die der bewuBt urteilenden Personlichkeit nicht genehm sind und 
infolgedessen unterdriickt werden. 

Man kann sich jedoch schwer vorstellen, daB ein Kind, das 
von Geburt an in vollstandiger Isolierung aufwachsen wiirde, oft 
in einen Zwiespalt widerstreitender Gefiihle geraten sollte. Trotter 
vermag es uns aber ganz klar zu veranschaulichen, daB der Mensch, 
wie Freud richtig erklart, ein GeschOpf mit zwei Seelen in Gestalt 
zweier sich feindlicher Impulsgruppen ist, nicht etwa wegen eines 
seelischen Konfliktes, der ganz in seinem Inneren determiniert 
ware, sondern weil er als gesellig lebendes Wesen gezwungen ist, 
entweder sich den Konventionen der sozialen Gruppe, in die er 
hineingeboren ist, zu fiigen, oder als sozial Ausgestollener zu leben. 
Er sieht sich vor die zwingende Notwendigkeit gestellt, gewisse 
antisoziale Tendenzen zu unterdriicken, die zeitweise mit Reftig­
keit zur Befriedigun,g drangen. Das ist schwer fiir die sozial Unter­
driickten. Die gesundesten Individuen sind nun diejenigen, die 
diese antisozialen Strebungen nicht so sehr zum Verloschen bringen, 
sondern vielmehr zu "sublimieren" und ihnen nach einem all­
mahlichen VeredlungsprozeB sozial gebilligte Ausdrucksformen zu 
geben vermogen. So wird in dem FaIle vollstandiger Anpassung 
eines Menschen an das soziale Leben aus der fleischlichen Begierde 
Mitleid und sanfte Herzensgiite erbliihen, der tierische Kampf­
trieb die Gestalt idealen Strebens annehmen, krankhafte Neugier 
in wissenschaftlicher Forschung eine edle Befriedigung finden usw. 
Aber wo die rohe Leidenschaft stark ist und infolge fehlerhafter 
Erziehung oder ungliicklicher Umstande keine sozial anerkannten 
Ersatzformen 8pontan gefunden werden, da ist der seelische "Biir­
gerkrieg" zwischen den Ich-Impulsen und den Herden-Impulsen 
eine haufige Folge, und aus solchen Krisenzeiten wird der Geist, 
der einer derartigen Anpassung nicht gewachsen ist, entweder ge­
fii.hrlich geschwacht oder zerriittet hervorgehen1). 

1) Wir ha.lten es fur wahrscheinlich, da.B in der Entwicklungsgeschichte 
des menschlichen Geistes, sowohl in der phylogenetischen wie in der onto-
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Obwohl wir nun vielleicht finden, daB bei einem normalen Be­
wuBtsein das, was verdrangt worden ist, anscheinend verschwunden 
ist, so ist es doch unbewuBt noch lebendig und sprungbereit, um 
plOtzlich in die Sphiire des Ausdrucks vorzustoBen, sobald die 
Kontrolle des bewuBten lebs infolge Ermiidung oder Oberan­
strengung schlaffer wird, und bleibt so immer eine verborgene Be­
drohung des Wohlbefindens. Wir konnen uns nicht von uner­
wiinschten Vorstellungen oder Geflihlen durch einen schonungs­
losen Versuch, sie aus dem BewuBtseinsleben ganz zu verbannen, 
befreien, denn dadurch wiirden wir nichts anderes erreichen, als 
sie tiefer in Regionen herunterzudriicken, wo sie der gesunden 
Oberwachung durch die Vernunft entriickt sind. Es gibt keine 
bessere Art und Weise, sich eines unruhestiftenden Vorstellungs­
oder Geflihlskomplexes zu entledigen, als ihn bloBzulegen und ganz 
zu ergriinden, notigenfalls mit Hilfe eines Psychoanalytikers, ihn 
ZAU der Lebhaftigkeit des ersten Erlebens wiederzuerwecken, ihm 
mit dem Mute innerer Aufrichtigkeit und klihler Vernunft gegen­
iiberzutreten und, wenn man ihn voll begriffen hat, ihn auf Er­
satz bietende Tatigkeiten abzulenken, die geeignet sind, ihm den 
ganzen Strom der darin steckenden Lebensenergie auf unschad­
liche Weise zu entziehen. Die wichtigste Le~re hieraus flir den 
Erforscher der sozialen Erscheinungen ist die, daB der soziale 
Friede nicht dadurch erhalten werden kann, daB man dasjenige, 
was in der Gesellschaft dem Komplex entspricht, hinabdrlickt 
dahin, "wo es hingehort". Offene Aussprache von Mann zu Mann 
und gegenseitige Duldsamkeit werden allein unser soziales Gleich­
gewicht wiederherstellen. 

Die Herrschenden und die Beherrschten, die Unternehmer und 
die Arbeiter haben seit der industriellen Revolution nur zu oft in 
der Beziehung des BewuBten zum UnterbewuBten, des Rationalen 
zum Irrationalen, des Hoheren zum Niederen, des Anerkannten 
zum Verworfenen zueinander gestanden. Sie haben ein verschie­
denes Leben gelebt und verschiedene Interessen verfolgt und trafen 
sich selten auf gemeinsamem Boden. Der gesunde, geradsinnige 
Mensch ist frei von Komplexen, weil er sich selbst griindlich kennt 

genetischen, das Bewulltsein als Folge des Zusammenpralls zwischen den 
geschlechtlichen und Hungerimpulsen einerseits und den konventionellen 
Forderungen der Menge der Artgenossen andrerseits aufgetreten ist. 
"Selbstsucht" war und ist vor diesem Ereignis ausgeschlossen. 
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und weil er keine Wlinsche oder Vorstellungen hat, die miteinander 
so unvereinbar waren, daB er vor ihrem Anblick zurlickschreckte. 
In ahnlicher Weise wird die gesunde Gemeinschaft so beschaffen 
sein, daB der LOwe sich neben das Lamm (und ebenso neben den 
Esel) hinstreckt, daB keinerlei "Verdrangung" einer Gesellschafts­
klasse stattfindet, die mit ihrem Lose nicht zufrieden ist. Gerade 
wie bei jedem Individuum, gibt es in der Gesellschaft keine SWrung 
der Ruhe, die nicht auf einen Konflikt tiefwurzelnder, emotionaler 
Tendenzen zuriickginge. 

Das bloBe Vorhandensein von Meinungsverschiedenheiten oder 
Unterschieden des gesellschaftlichen Niveausruft nicht eine dauernde 
Disharmonie hervor. Aber die Gesellschaft von heute ist wie eine 
Familie, in der anstatt gemeinsamer Interessen fortwahrend die 
Ziele einander im Wege stehen, in der die Kinder, die sich nicht 
ruhig der festen Hand eines tyrannischen Vaters zu fligen vermogen, 
im geheimen sich gegen seine Autoritat emporen und dauernd 
unter dem EinfluB einer verborgenen Gereiztheit reagieren. 

DiePsychopathologie lehrt uns nun, daB der ganze Lebenslauf eines 
Menschendurch das Vorhandensein eines solchen "Minderwertigkeit~­
komplexes" fur immer entscheidend bestimmt werden kann. Ein 
solcher Komplex, der sich in niedrigen Regungen einer eitlen Prahl­
sucht auswirkt, entwickelt sich haufig bei Kindern eines strengen 
Vaters oder Vormundes, der ihnen bei jeder Gelegenheit mit einem 
barschen Verbot in den Weg tritt. 

Wenn wir nun die Unruhe des sozialen Lebens untersuchen, finden 
wir, daB das Gebaren der arbeitendenKlassen inZeiten gestorter Ruhe 
aIle die Kennzeichen des Verhaltens eines Individuums aufweist, das 
unter dem EinfluB eines Verdrangungskomplexes reagiert, ganz jene 
Art des Benehmens, die wir bei dem neurotischen Sohn eines unbeug­
sam harten Vaters finden. Die Haltung des Unternehmers gegeniiber 
dem Arbeiter ist ebenfalls oft die Wirkung einer pathologischen 
Reaktion, die aus unterbewuBter Furcht hervorgeht. Jeder, del' 
die soziale Geschichte moderner Gemeinschaften kennt, muB wissen, 
daB die Geschichte des Handarbeiters eine lange Kette von Leiden 
und Unterdruckungen ist, die nur hier und da von solchen Ereig­
nissen unterbrochen wurde wie der Bauernrevolte in England, dem 
Bauernkrieg in Deutschland und der franzosische Revolution, 
aber haufiger in unserer Zeit durch Streiks und Sabotage. Alles 
dies sind Reaktionserscheinungen, die den Ausbruch einer zu lange 
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zuriickgedrangten Erregung kennzeichnen. Es ist dem verbitterten 
Arbeiter schwer gemacht worden, sich auf den sozialen Stand­
punkt zu stellen. Wenn diese Dinge so weitergehen, dann werden 
unsere Staatsmanner ihr Anrecht auf die gebiihrende Achtung 
verwirken. Man hat sich, wie man zugeben wird, viel zu sehr von 
der Furcht bestimmen lassen, Prestige einzubiiBen, mit viel zu 
viel Geringschatzung auf die "untergeordnete Bedeutung" der 
meisten Auseinandersetzungen zwischen Kapital und Arbeit in der 
Vergangenheit herabgesehen. Der Ruf nach "energischen MaB­
regeln" verrat jedoch gewohnlich das Gefiihl des Tyrannen von 
seiner eigenen Unsicherheit. 'Oberall, wo ein Gefiihl in V"bertrei­
bung ausartet, hat man Grund, Krankhaftigkeit des Tempera­
mentes zu vermuten. 

Beim normalen Geiste droht die Zerriittung dann, wenn es der 
Vernunft nicht mehr gelingt, die einander feindlichen Impulse in 
Einklang zu bringen, wenn sie ihre Unparteilichkeit aufgibt, die 
eine Gruppe von Tendenzen bevorzugt und die anderen aus dem 
BewuBtsein zu verdrangen trachtet. Wir haben die genaue Par­
allele zu diesem Vorgang im Beginn der industriellen Revolution, 
eine Parallele, die nicht getreuer hiitte ausfallen konnen, wenn sie 
von einem allmachtigen Wesen in bewuBter Absicht aufgestellt 
worden ware. Bis zum Ende des 18. Jahrhunderts wurde das 
Parlament seiner Rolle als offentliches Gewissen und offentlichc 
Vernunft gerecht, indem es sich leidenschaftslos und gewohnlich 
im Interesse der Allgemeinheit der Beschwerden sowohl der Ar­
beitgeber wie der Arbeitnehmer annahm, wenn sie ihm unter­
breitet wurden. Aber mit dem Inkrafttreten der Koalitions­
gesetze (1799-1800) hi:irte das Parlament auf, ein einigender Faktor 
im Leben der Nation zu sein, und dadurch, daB es sich den Grund­
satz der Nichteinmischung zu eigen machte und seine Politik da­
nach richtete (falls es sich nicht offen auf die Seite der Unter­
nehmer stellte), iiberliell es die Austragung der Zwistigkeiten den 
Klassen, in die sich die Gesellschaft gespalten hatte. Historisch 
also ebenso wie psychologisch genommen, gehen dem Erscheinen 
des KlassenbewuBtseins abnorme Verhiiltnisse voraus. Und genau 
so, wie der verdrangte Komplex in dem Geist des Individuums 
weiter wirkend die Ruhe seines BewuBtseins stort, so wurden die 
Arbeiter, denen mehrere Jahrzehnte hindurch eine offene Koalition 
verboten war, dazu getrieben, sich im Verborgenen gegen die-
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jenigen zu verschworen, die sie in die Knechtschaft hinabgestoBen 
hatten. 

Das erste Viertel des 19. Jahrhunderts liefert uns zahllose Bei­
spiele fur ein blindwutiges Anrennen gegen das Gesetz, fUr heim­
liche Verschworungen, Sabotage, Aufruhr und revolutioniire Ge­
sinnung. Das Vorgehen sowohl der Arbeitgeber wie der Arbeit­
nehmer war durch ein DbermaB der Reaktion, das sicherste Zeichen 
einer abnormen Gemiitslage, gekennzeichnet. 

Bucher wie "Six Centuries of Work and Wages"l), (Arbeit und 
Lohn in sechs Jahrhunderten), "The Town Labourer"2) (Der Ar­
beiter in der Stadt) und "The Skilled Labour" 3) (Der gelernte 
Arbeiter) sind keine erfreuliche Lektiire, aber sie lehren uns ein­
sehen, warum MiBtrauen und Groll noch immer henschen. Wiih­
rend die Arbeiter Freiheit forderten, haben die Machthaber des 
industriellen Systems auf ihrer Knechtung bestanden. Bis noch 
VOl' kurzem war die anerkannte Lehre, daB die Industrien ganz 
und gar ihren "Eigentiimern" gehorten, so daJ3 sich die Arbeiter­
schaft urn weiter nichts als ihre Lohne zu bekummern habe. Daher 
riihrt die Dberzeugung del' Arbeiter, daB das Kapital fur den Ar­
beiter nichts iibrig habe, abgesehen von seiner Eigenschaft als Mittel 
zum Profit. Wir durfen jetzt sagen, daB die Jahre del' Knecht­
schaft voruber sind, abel' ihre Erbschaft des Hasses bleibt. Jeder, 
del' das Leben del' Armen in den Quartieren des Elends einige 
.Jahre am eigenen Leibe erfahren hat, wird zugeben, daB die Ge­
fiihlsreaktionen del' Verbitterung und des Argwohns sich so tief 
eingefressen haben, daB sie nahezu unausrottbar sind; sie sind zur 

1) Siehe S. and B. Webb, "History of Trade Unionism". 
2) Von Thorold Rogers. 
3) Von J. L. und B. Hammond. "Und so sehen wir auf der einen Seite 

Streiks, Gewalttatigkeiten, Agitation, bald fiir einen Minimallohn, bald 
fiir das Koalitionsrecht, Versuche, manchmal weitsichtiger und auf Hohes 
zielender Art, sich Zll gegenseitiger Hilfe und zu gegenseitiger Fortbildung 
zusammenzuschliel3en, zeitweise die Forderung von Vorschliigen zu einer 
Parlamentsreform; auf der anderen Seite sehen wir Minister und Behorden 
unbedenklich darallf mit dem skrupellosen Gebrauch jeder Waffe antworten, 
die sie f~nden konnen: Spitzel, agents provocateurs, Militiiraufgebot, Ge­
richtshofe, die systematisch fiir die Zwecke des Klassenkampfes ausgenutzt 
werden, aile die Ziige eines Waffenregiments wie bei einer Garnison, die 
sioh in mitten eines feindseligen Volkes behaupten mul3. Es kann nicht 
iiberraschen, daf.l ein Burgerkrieg, in dem es urn sole he Dinge ging und in 
dem derartige Methoden angewendet wurden, grausam und erbittert war, 
oder daf.l er nie vernarbende Wunden in der Erinnerung hinterliel3." 

Watts-Grote, Einrtibrung. 9 
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festgewurzelten Gewohnheit geworden. Der Klassenkampf als 
solcher ist vielleicht nicht offen im Gange, aber jeder Ziindstoff 
liegt ungliicklicherweise bereit fUr den Brandstifter, der auf dem 
Hohepunkte einer akuten Krisis den Frevelmut besitzt, den all­
gemeinen Brand zu hellen Flammen zu entfachen. Wenn wir 
nicht beizeiten zur Vernunft kommen, wird diese Katastrophe Ull­

vermeidlich werden. Wenn die Unternehmerschaft sich iiber die 
Intelligenz des Arbeiters lustig macht, konnen wir das nicht als eine 
soziale Erscheinung auffassen genau analog derjenigen, die sich 
in dem Verhalten eines abnormen Individuums zeigt, dessen Geist 
in zwei gesondert voneinander funktionierende Gruppen von In­
teressen gespalten ist 1 Nur ein gemeinschaftliches Zieloder 
ein gemeinschaftliches Interesse kann die Einheit und Ge­
sundheit wiederherstellen und die Moglichkeit dauernden Fort­
schrittes sichern. Ohne solches Ziel konnen die ausgestoBenen 
Elemente das Ganze, dessen verachteter Teil sie sind, vollig in ein 
Chaos auflOsen. 

Aus dieser Erbschaft des MiBtrauens und des Gefiihls der Min­
derwertigkeit, die heute das gemeinsame Los von Millionen sind, gibt 
es fiir den Arbeiter nur den Ausweg, sich iiber die Kategorie der 
Lohnarbeiter zu erheben. So sehen wir den Typus des Arbeiter­
fiihrers, dessen Idealismus gegen die Verlockungen des Wohlstandes 
nicht gefeit ist, den leidenschaftlichen Schwung des Revolutionars 
verlieren, wenn er in den GenuB einer bevorrechteten Stellung 
kommt, und aufhoren, einen personlichen Groll gegen die 
obrigkeitlichen Gewalten zu hegen. 

Aber diejenigen, die gezwungen sind, arm zu bleiben, und weder 
durch die dauernde Miihsal ihrer Arbeit geschwacht sind noch sich 
vor der rauhen Not der kalten Wirklichkeit in das Land der Traume 
zu ret ten vermogen, wo sie sich wenigstens an "My then" warmen 
konnen, finden es praktisch unmoglich, lange Ruhe zu halten, 
denn taglich machen sich die aufreizenden Extravaganzen der Be­
sitzenden vor ihren Augen breit; und obwohl sie sich nicht so weit 
hinreiBen lassen, um denen, die sie nach ihrer Vorstellung gegen 
jedes Recht der Armut iiberantworten, den offenen Kampf an­
zusagen, so nehmen sie doch, von diesem einen abgesehen, jedes 
mogliche Mittel wahr, um der Bitterkeit ihres Herzens Luft zu 
machen. Wir haben kein Feuer, heiBt das, aber doch ein unver­
kennbares Schwelen und Glimmen. Die Gefahr eines verscharften 
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Konfliktes zwischen Reich und Arm wird groBer sein, wenn die 
gebildeteren Schichten der Gesellschaft ebenfalls in eine Lage 
hinabgedriickt sein werden, die hart an Armut grenzt. Eine ins 
Elend gestoBene ,,1ntelligenz" kann in modern en Zeiten nicht lange 
ihre eigene Herabwiirdigung (wie sie RuBland gezeigt hat) ruhig 
mitansehen, ohne die Fackeln anzuziinden, um den Bau der Kultur 
iiber unseren Kopfen niederzubrennen. 

Wenn wir darin recht haben, die Ruhelosigkeit dem Vorhanden­
sein eines Minderwertigkeitskomplexes im Geiste des Arbeiters 
zuzuschreiben, dann konnen die anderen vorgebrachten Erklarungs­
griinde, wie die boischewistische Propaganda, Trunksucht, Arbeits­
scheu, die Wohnungsfrage, Unzufriedenheit mit der Regierung, 
iiber das Schiebertum oder iiber das Kriegsergebnis, allenfalls 
oberflachlich genom men einleuchten oder zum Teil wahr sein. 
Das psychologische Gesetz ist klar: Wo die Ruhe dauernd gestort 
wird, liegt in der Tiefe ein scharfer Zusammenprall gegensatzlicher 
1nstinkte zugrunde; bevor dieser Konflikt gelOst ist, ist kein 
dauernder Friede moglich. Darum wird der Zwang zu schiedsrich­
terlicher Schlichtung, wenn der Geist der Versohnlichkeit fehIt, 
immer nur ein kiinstlicher Versuch sein, auseinandergehende 1n­
teressen zu verschmeizen; den Geist der Versohnung kann man 
nicht erzwingen. "Niemand kann in das Himmelreich eingehen 
durch Gewait" 1). 

DaB unsere Anschauung im wesentlichen zutreffend ist, bezeugen 
die iibereinstimmenden Ansichten in den foigenden Zitaten, die, wie 
wir giauben, die meisten Leser als maBgebend anerkennen werden. 

William Adamson, der Vorsitzende der parlamentarischen Ar­
beiterpartei, sagte zu den Geschaftsleuten von Glasgow, eine der 

1) Prof. Sidgwick schrieb tiber den industriellen Kampf in seinen Auf­
sii.tzen "National and International Right and Wrong": "Es gibt keine 
Art Gegensatz, bei dem die Anwendung der schiedsrichterlichen Schlich­
tung zunachst vernunftgemiHler erschiene oder einmiitiger gefordert wiirde. 
Aber es gibt auch keinen Gegensatz, bei dem die Art des StreitfaJles gewohn­
lich der befriedigenden Anwendung gro.l3ere Hindernisse bereitete. Die 
Schwierigkeit besteht dabei nicht so sehr darin, einen Schiedsrichter von 
geniigender Unvoreingenommenheit zu finden, als vielmehr, Grundsatze 
der Rechtsprechung zu finden, die dem natiirlichen Empfinden der beiden 
davon betroffenen Klassen einleuchten und von ihnen angenommen werden. 
Diese Schwierigkeit scheint in dem gegenwiirtigen Zustf1nd der Gesellschaft, 
die in zwei gegensiitzliche Ideale auseinandergerissen ist, ihr Maximum zu 
erreichen_ " 

ll* 
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Hauptursachen der Ruhelosigkeit des industriellen Lebens sei, 
daB in derselben Gemeinschaft Leute mit unbegrenzten Reich­
ttimern und solche in elendester Not zusammenleben. Wir ftihren 
diese Ansicht an, um unseren Satz zu illustrieren, daB die Arbeiter­
schaft sich nicht immer der psychologischen Grundlagen ihrer 
eigenen Geistesverfassung voll bewuBt ist. Es hat immer Reiche 
und Arme gegeben, aber selbst, wenn die Armut einem allgemeinen 
auBeren Zwang entspringt, ist sie nicht unertraglich, vorausgesetzt 
daB die Armen nicht brutal an ihre Niedrigkeit erinnert werden, 
so daB sie geradezu zum Groll aufgestachelt werden. Es ist nicht 
so sehr der mangelnde eigene Reichtum als der Hochmut, mit dem 
es als Selbstverstandlichkeit hingestellt wird, daB es Arme geben 
mtisse, der aufreizend wirkt. Die Forderung einer ehrerbietigen 
Disziplin, wie sie z. B. mit Nachdruck erhoben wird, wenn der An­
gestellte mit dem bloBen Familiennamen angeredet wird und unter­
wtirfig, mit dem Hute in der Hand, auf Antwort zu warten hat, 
der Eisenbahnwagen erster Klasse, das luxuriose Automobil, die 
Pelze und Brillanten der Theaterbesucher usw., aus allem dies en 
spricht zu dem Arbeiter vernehmlich der Wunsch, ihn dauernd in 
seiner Niedrigkeit zu halten. Wer nicht verbittert ist, dem raub en 
diese Dinge seine Ruhe nicht. Es lassen sich noch andere Faktoren 
finden, die an der Storung unserer Ruhe beteiligt sind, von denen 
zur Zeit einer der einfluBreichsten dieReaktion der Massen auf den 
anscheinend leeren und nichtigen Idealisffius der Kriegszeit ist. 
Aber diese Faktoren hatten wenig zu besagen, wenn sie nicht 
dauernd durch die gewaltsam gehemmten und "verzerrten" Auf­
wallungen verstarkt wtirden, die in dem Minderwertigkeitskom­
plex in Aufruhr gehalten werden. 

Der Bischof Gore auBerte ktirzlich seine Ansicht tiber die Dienst­
botenfrage, die uns in gewisser Beziehung das ganze Problem des 
Gegensatzes zwischen Kapital und Arbeit im kleinen enthtillt. Er 
schrieb den Mangel an frischem Zustrom zu dem Dienstbotenstande 
dem Umstande zu, daB der allgemeinen Ansicht, wonach es zwei 
Klassen von Menschen gibt, die der Herren und die der Dienst­
boten, der Kampf angesagt werde. Es gabe keine Herren nach 
gottlichem Recht, sagte er, und in Zukunft wtirde es keine bevor­
rechtete Klasse mehr geben. Warum, so konnte man fragen, haben 
wir auf diese Kampfansage bis heute warten miissen 1 Weil heut­
zutage der Gegensatz zwischen Reichtum und Elend sich in die 
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Herzen der Armen, die wenigstens die Anfangsgriinde der Bil­
dung erhalten haben, tiefer hineinfriBt als je zuvor. 

Sidney Webb hat in Oxford im April dieses Jahres das psycho­
logische Moment ebenso unumwunden geltend gemacht. Philan­
thropische Wohltaten und Wohlfahrtseinrichtungen, erklarte er, 
wtirden nicht flir sich allein den Druck der Fesseln mildern. Dies 
erklare auch, warum ruanche Arbeitgeber so verletzt seien tiber 
das, was sie als Undankbarkeit ihrer Arbeiter ansehen. So wie es 
die Arbeiter empfanden, waren gute L6hne, kurze Arbeitszeit, 
Wohlfahrtseinrichtungen und anstandige Behandlung nicht besser 
als die gute Behandlung eines Pferdes, solange sie von einer Rang­
stellung ausgeschlossen blieben, in der sie einen EinfluB auf die 
Regelung ihrer eigenen Arbeit hatten. 

Lord Haldane betrachtete in diesem Jahre (1920) in seiner An­
sprache an die Co-operative Educational Association das Problem 
der sozialen Unruhe vom Standpunkt der Geistesbildung und 
sagte im Verlaufe seiner Rede: 

"Ich bin nach langem Nachdenken zu der Ansicht gekommen, dal3 die 
Hauptursache fUr das Gefiihl der Getrenntheit zwischen Reich und Arm 
nicht so sehr durch Fragen des Lohns und der Arbeitszeit gegeben ist oder 
aus der sozialen Umgebung heraus entsteht, als vielmehr aus den unter­
Bchiedlichen Bildungsmoglichkeiten. Der Mann, der fUhlt, dal3 er das Zeug 
dazu hatte, seine Fahigkeiten umfassender zu verwerten, wird verbittert 
bei dem (rl}danken, dal3 ihm die Gelegenheit dazu abgeschnitten worden 
ist und man ihn von der Bildung ausgeschlossen hat, die an viele verschwendet 
wird, die er als ihm von N atur unterlegen erkennen mul3." 

An nachster Stelle wollen wir Prof. 1. B. Baillie zitieren, der 
im vorigen Jahre in der Abteilung ftir illdustrielle Verwaltung der 
Gewerbeakademie in Manchester eine Vorlesung tiber unser Thema 
gehalten hat. Abgesehen davon, daB er die grundlegende Wichtig­
keit des Minderwertigkeitskomplexes bei der Motivation der wirt­
schaftlichen Unruhe nicht so stark betont wie wir - und solange 
wir in die Ahnlichkeit zwischen der sozialen Unruhe und der ab­
normen Geistesverfassung eines Individuums noch keinen klareren 
Einblick gewonnen haben, ist eine solche Betonung vielleicht nicht 
am Platze -- decken sich seine und un sere Anschauung im wesent­
lichen: 

"Die scheinbare oder wirkliche Zufallslaune des Schicksals, die den cinen 
Menschen benachteiligt oder ihn gegeniiber cinem anderen hinsichtlich 
des Erwerbs seines Lebensunterhaltes in eine Unterlegenheit versetzt, 
und die den einen zum Unternehmer, den anderen zum Arbeiter macht, 
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moil notwendig die schlummernden Leidenschaften der Eifersucht. des 
Neides. des Argwohns und des Milltrauens auslosen, die der Menschennatur 
eignen. Es ist nutzlos, seine Augen vor der Tatsa.che zu verschlieBen, da./3 
diese Leidenschaften, wie sie auch im einzelnen Falle entstehen mogen, 
die untrennbare Begleiterscheinung und zum Teil die Ursa.chen der indu­
striellen Ruhelosigkeit darstellen. Die Teilung der industriellen Welt in 
Arbeitgeber und Arbeitnehmer, in Herren und Untergebene, bringt unver­
meidlich eine Scheidung der Interessen, das KlassenbewuBtsein hervor. 
Die Unterscheidung wird durch allerlei Momenteaufrechterhalten, teilsdurch 
natiirliche und vernunftgemiWe, teils durch kiinstliche und willkiirliche. Die 
Trennung zwischen heiden wird dadurch, daB jeder seine eigenen Interessen 
und seinen V orteil auf Kosten des anderen verfolgt, und durch getrennte 
Formen der Bildung und Lebensweise noch unterstrichen. Vertreter der 
beiden Klassen kommen kaum zusa.mmen, aoiler urn zu verhandeln und um 
Anweisungen zu geben und entgegenzunehmen. Sie gehen mehr und mehr 
einer geistigen Entfremdung entgegen. Das gute Einvernehmen und die 
Sympathie weichen leicht gegenseitiger Verstimmung oder gehen in extremen 
Fallen vollstandig in die Briiche. Und doch sind beide Klassen in dem grol3en 
Werke der Industrie untrennbar miteinander verbunden." 

Endlich miissen wir D. L. Thomas, den Yorsitzenden der Wal­
lisischen Housing and Development Association, zitieren, der in 
einer einfiihrenden Darstellung iiber Badceinrichtungen fiir Gruben 
und Fabriken mit hervorragendem psychologischem Tiefblick die 
Anschauung vertritt, daB der soziale Wert einer Badeeinrichtung 
fiir Bergwerke bei weitem iiber den unmittelbaren praktischen 
Nutzen hinausgeht. Er sagt: 

"Sauberkeit ist ein wesentlicher Teil einer anstii.ndigen Lebenshaltung. 
Wenn die Arbeiter, die in schmutziger Kleidung und mit schmierigen Ge­
sichtern von ihrer Arbeit zuriickkehren, auf den Strallen und in den Wagen 
der Strallenbahn usw. regelmallig mit Leuten von sauberem Aulleren 
zusa.mmentreffen, so mull das BewuBtsein ihres eigenen Zustandes unbe­
dingt eine verderbliche Riickwirkung auf ihr Denken und ihren Charakter 
ausiiben; besonders, wenn sie eine Minderheit der BevOikerung bilden. 
muB ihre Selbsta.chtung untergraben werden, und es wird weniger wahr­
scheinlich, dall sie auf Anstand und gute Lebensformen die gebiihrende 
Riicksicht nehmen. Sie werden leicht in den Glauben verfallen, daB die 
anderen auf sie herabsehen, als ob sie zu einer Helotenklasse gehorten. 
Sie konnen deshalb in die Versuchung kommen, sich in ihrer Lebensweise 
nach der niedrigen Einschatzung zu richten, die sie bei den anderen voraus­
satzen. Sind sie andrerseits in der Mehrheit, dann kann sie ihre verletzte 
Selbsta.chtung unter Umstanden dazu bringen, sich auf Kosten anderer 
Teile der Gemeinschaft iiber Gebiihr breitzurnachen. In beiden Fallen 
sucht sich ihre eigentliche Natur, wie es die menschliche Natur in ahnlichen 
lImstanden immer tut, vielleicht ganz unbewullt, an irgend etwas schadlos 
zu halten, und 'lie suchen sich eine Entschii.digung fUr ihre Verii.chtlichkeit 
in den Augen der Mitmenschen zu verschaffen, zu der sie ihre Beschaftigung 
verurteilt. In der Lage der einen Art kann das dreist auftrumpfende Ga­
baren des einzelnen oder der Klasse den Ersatzwert abgeben. den ihre 
~ atur . verlangt. In der anderen Lage kann ihnen das Sichgehenlassen 
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eine, wenn auch vielleicht nur voriibergehende, Betiiubung des Gefiihls der 
Erniedrigung gewahren, das ihre Umgebung oder ihre Beschiiftigung in 
ihnen erregt. Ohne diese .. Philosophie der Kleidung" weiter zu verfolgen, 
mochte ich es doch ernster Erwagung anheimgeben, ob die ,Farbenschranke' 
im Bergbau nicht zum Teil an diesem Geist des Partikularismus und dem 
kastenhaften Zunftgeist schuld ist, der unter Bergleuten in hoherem Grade 
verbreitet zu sein scheint als unter anderen Arbeitern. Ihr schmieriges 
Aussehen, wenn sie von der Arbeit zuriickkehren, wobei sie vielleicht weite 
Strecken zu fahren haben, mull €line, wenn auch nicht grob augenfiillige, 
so doch kraftige psychologische Wirkung ausiiben, infolge deren sie sich als 
Klasse fUr sich fiihlen, mit Interessen, die sich von denen aller anderen urn 
sie herum unterscheiden. Dies ist etwas von dem gewohnlichen Klassen­
bewufltsein des sozialistischen Arbeiters Verschiedenes, denn es fiihrt dazu, 
die Interessen der in €lin und derselben Industrie oder sogar der in €lin und 
derselben Kohlengrube Arbeitenden iibertrieben hervorzukehren und die 
Interessen der in anderen Industrien oder sogar der in anderen Kohlengruben 
Beschaftigten zu mif3achten, ganz zu schweigen von den Interessen der 
Gesellschaft iiberhaupt. Es ist dies €lin beschrankter Zunftgeist, nicht das 
Klassenbewuf3tsein, das die Solidaritat aller Arbeiter anerkennt. Auf diese 
Weise setzen sich die Bergleute oft vielen Vorwiirfen aus und verlieren die 
Unterstiitzung durch die offentliche Meinung dadurch, dall sie vielleicht ganz 
verniinftige Forderungen auf unvemiinftige Weise - wie durch vollig 
unvermitteltes Niederlegen der im Gange befindlichen Arbeit - gewaltsam 
durchzudriicken versuchen und so den Eindruck erwecken, dall ihnen die 
Verluste und Unbequemlichkeiten, die ihre Aktion fUr andere Arbeiter 
und Industrien oder fUr das allgemeine Publikum im Gefolge haben kann, 
gleichgiiItig sind, wenn sie nur erreichen, was sie fiir sich verlangen. 

Wenn die ,Farbenschranke' sich streng auf den Ort beschrankte, wo die 
Industrie betrieben wird, wenn es weder einen Vorwand noch €line Gelegen­
heit gabe, sie auf den Strallen der Allgemeinheit aufdringlich zum BewuBt­
sein zu bringen, dann ware die Tendenz der Bergleute, sich als €line Klasse 
fiir sich zu betrachten, nicht so stark, das unbegriindete Zuwiderlaufen 
der Interessen wiirde nachlassen, und es lielle sich erwarten, da/3 sich in 
ihren Reihen mit der Zeit ein weniger selbstsiichtiges soziales Bewulltsein 
einstellt. " 

Das Grundproblem also, das heutzutage vor uns liegt, scheint 
darin zu bestehen, Argwohn und Klassenhall, die unser Kultur­
leben vergiften, aus der Welt zu schaffen. Sind sie erst beseitigt, 
dann wird auch die Ruhelosigkeit des industriellen Lebens als 
ewige QueUe der Besorgnis verschwinden. Wenn der Geist eines 
einzelnen Menschen in Verwirrung geraten ist, so hiilt es der Arzt fiir 
erforderlich, bevor der Patient zu jener aufrichtigen Selbsterkennt­
nis und der Umwertung der personlichen Werte fiihig ist, die die 
wesentlichen Vorbedingungen fUr die Heilung sind, an Hand der 
Symptome und iiullerlich sichtbaren Ursachen der StOrung zu dem 
tiefer wurzelnden in Aufrnhr gebrarhten Gemiitsleben vorzu­
dringen, in dem die elementaren Energien seines Wesens, die Triebe, 
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sich regen und aufeinander wirken. So wollen wir denn im fol­
genden nach Art eines Seelenarztes das Trieb- und Gemtitsleben 
des Menschen, wie es in der Industrie in die Erscheinung tritt, kurz 
betrachten. Eine Untersuchung dieser Seite unseres Problems wird 
uns wenigstens eine Methode liefern, um zwischen vorgeschlagenen 
Heilmitteln, die wertlos sind, und solchen, die sich vielleicht als 
dauernd wertvoll erweisen, zu unterscheiden. 

Nachtrag. 

Der folgendeAbschnittauseinerTageszeitung 1) vom August 1919 
scheint darauf hinzudeuten, daB die Begriffe der Psychopatho­
logie, wie geistiger Konflikt, Verdrangung, der Zensor usw., sich 
als ebenElo ntitzlich erweisen, wenn sie auf Rassenprobleme Anwen­
dung finden: 

Amerikas Rassenkonflikt . 
.. Die Wdliche Feindschaft zwischen WeilJen und Schwarzen, die in Wa.­

shington und Chicago vor kurzem zu soviel Blutvergie13en gefiihrt hat, scheint 
an Intensitat zuzunehmen. 

Mit den Schwarzen kann von einer Verschmelzung keine Rede sein. 
Dem Namen nach sind sie amerikanische Burger, aber trotz der verbessern· 
den Zusatze zur Verfassung werden ihnen die politischen Roohte vorent· 
hal ten. Die Arbeiterverbande wollen sie nicht als Mitglieder zulassen. 
Zwischen ihnen und dem sozialen Leben der weilJen Gesellschaft ist die 
unverruckbare Farbenschranke aufgerichtet. Sie durfen in der Offentlich· 
keit mit keinem Mann und mit keiner Frau, deren Hautfarbe von der ihrigen 
a.bweicht, irgendwelche engere Gemeinschaft haben, und Mischehen und 
ihre ungliicklichen SproJ3linge sind bis in die dritte und vierte Generation 
ein Gegenstand des Abscheus. 

Es gibt in der Tat zwei Amerikas: Auf der einen Seite haben wir das 
Amerika, das wir als mannhaften Vetter aller Rassen Europas kennen, 
regsam, erfinderisch, groJ3zugig, begeisterungsfahig, iibervoll von politischen 
Idealen, voll Tatendranges zu politischen Experimenten, nur zu geneigt, 
sich fUr ein auserwahltes Yolk zu halten, dessen Bestimmung es ist, so wie 
es dem Erben aller Zeitalter zukommt, die groJ3ten Taten der VOlkerfamilie 
in Kunst, Literatur und Wissenschaft in den Schatten zu stellen. Und dann 
haben wir das unbekannte Amerika, das nur den dunklen Hintergrund zu 
der Kraftentfaltung einer machtigen Nation abgibt, das gegen 20 Millionen 
Menschen zahlende .. schwarze" Amerika, auf das die Kunst des Erzahlers oder 
Dichters humoristische oder tragisch riihrende Streiflichter wirft, das aber im 
ubrigen entweder eine bloJ3e Zahl oder ein Problem ist, je nachdem, ob wir 
ainen gleichgiiltigen Blick darauf werfen, oder ob wir einen Augenblick dabei 
verweilen, uns in das regungslose Antlitz des bedauernswerten Arbeitskulis, 
des schwarzen Aschenbrodels des amerikanischen Hauses zu vertiefen. 
Nun, es ist das Problem, und nicht die Zahl, das eine Rolle 8pielen wird." 

1) .. Glasgow Herald". 
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Seit der Niederschrift dieser Ausfiihrungen und der Anfiigung 
des Nachtrages ist iiberraschenderweise aus Amerika die Nachricht 
gekommen, daB der amerikanische Arbeiterbund (American Fede­
ration of Labour) die Farbenschranke aufgehoben und Neger zur 
Mitgliedschaft in den Gewerkschaften zugelassen hat. Das ist eine 
Mallnahme von groller Bedeutung flir diejenigen, die glauben, daB 
es der sicherste Weg zu reicherem Leben ist, in wachsendem Malle 
zuwiderlaufende Interessen zu einer hOheren Einheit zu ver­
schmelzen. 

Literatur. 
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§ 2. Die Triebfedern des Handelns. 

Aus mehr als einem Grunde ist eine psychologische Analyse der 
Motive und Ziele wiinschenswert, deren Auswirkung in der In­
dustrie zu beobachten ist. Wir hatten schon dem Gedanken Aus­
druck gegeben, dall die Ursache des sich lang hinziehenden Anta­
gonismus zwischen den Arbeitern und ihren Herren vielleicht in 
dem Konflikt wurzelt, der dadurch verursacht wird, daB die letz­
teren die Verwickeltheit der Motive, die uns zu industrieller Tatig­
keit antreiben, nicht in ihrem vollen Umfang zu wlirdigen wissen. 
In manchen Fallen wurzelt der Gegensatz sogar in der Unkenntnis 
des elementaren Wesens der treibenden Krafte, die uns zu den 
einfachsten Anstrengungen anregen. Die Analyse, die wir brauchen, 
mull die elementaren Impulse aufdecken, aus denen die kompli­
ziel'teren Strebungen sich entwickeln. 

Aber nicht nur zum Zwecke eines tieferen Verstandnisses der 
Ursachen der Ruhelosigkeit brauchen wir eine solche Analyse. 
Die normale industrielle Tatigkeit sowohl wie die abnorme Tatig­
keit miissen sorgfaltig untersucht werden, denn das grolle Problem, 
dem der moderne Fabrikleiter gegeniibersteht, nachdem er in 
seinen Werkstiitten die neusten mechanischen Vorrichtungen und 
die neusten Fabrikationsmethoden und Verfahren eingeflihrt hat, 
die Wissenschaft und technische Kunstfertigkeit ersonnen haben, 
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besteht darin, Antriebe aufzufindcn, die die normalen Energien der 
Arbeiter in Gang setzen. Wenige solcher Antriebe haben sich als 
geeignet erwiesen, den Menschen dazu zu befiihigen, mit den durch 
die Maschine gegebenen Moglichkeiten Schritt zu halten. Selbst 
wenn keine emstere Storung der Ruhe vorhanden ist, ~uB sich die 
Fabrikleitung auf irgendeine Art von Psychologie stutzen, sei sie 
nun systematischer oder unsystematischer Art, um. die Mittel zu 
kennen, durch die die elementaren Triebfedem menschlicher Tiitig­
keit gewohnlich ausgelost werden. Ja man kann in dieser Hinsicht 
sagen, daB, je voUstandiger die Maschine ihrer Konstruktion nach 
gegen den Unverstand des Arbeiters gesichert ist, und je uber­
flussiger sie infolgedessen Scharfsinn und rege Aufmerksamkeit 
auf seiten des Arbeiters macht, desto notwendiger wird es fur uns 
sein, uns mit der Kunst und der Wissenschaft zu befassen, die uns 
Auskunft daruber geben, wie man die Menschen, die diese Arbeits­
prozesse vorzunehmen haben und diese Maschinen bedienen soUen, 
zu dauemder intensiver Tiitigkeit anregen kann. Wenn wir also 
versucht sein soUten, den Menschen selbst nur als eine Maschine 
anzusehen, die eben nur ein wenig komplizierter ist als diejenige, 
fur die er hiiufig ein fast automatenhaftes Anhiingsel ist, so wurden 
wir immer noch wissen mussen, wie wir seine auf die Verrichtung 
zu lenkenden Energien' auslosen und wirksam in Gang erhalten 
konnen. Das unfchlbare Mittel gegen die Ruhelosigkeit zu ent­
decken und Antriebe zu finden, um Menschen gleichmii.Big und 
dauernd bei der Arbeit crhalten zu konnen, ist daher ein einziges 
Problem, bei dem jeder Teil nur die ergiinzende Seite des anderen 
ist. Einen Teil befriedigend lOsen, bedeutet in der Tat das ganze 
IOsen. 

Viele Systeme der Philosophie, der Ethik, der Politik, des Han­
dels und der Industrie sind auf die Grundlage einer unbefriedigend 
beschrankten Psychologie gestellt worden, die den wei ten Bereich 
der Moglichkeiten menschlicher SeelenauBerungen unangemessen 
widerspiegelte. Wir mussen dieser Art von Psychologie miBtrauen. 
Der Leser wird sich erinnem, daB ein voUstii.ndiges System der 
Volkswirtschaft auf der Annahme errichtet wurde, daB alie Hand­
lungen des Menschen in der Hauptsache, wenn nicht ganz und gar, 
durch den einfachen Wunsch motiviert waren, die eigenen 1nter­
essen zu fordern. Das ungehemmte Wirken des Eigennutzes, wie 
wir es in den niedrigeren Formen des Wettbewerbes in der 1n-
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dustrie und im Handel beobachten, ist die unmittelbare Folge del' 
Verbreitung diesel' Art Weltanschauung. Nichts hat der Lehre 
in intellektueller Hinsicht wohl so sehr den Rlicken gestarkt wie 
die Anschauungen del' Biologen des 19. Jahrhunderts, die mit dem 
Eifel' von Aposteln die Darwinsche Hypothese aufgriffen und daran­
gingen zu beweisen, daB del' Fortschritt ganz allgemein auf den 
alles beherrschenden Kampf ums Dasein zuriickflihrbar war, del' 
immer mit dem "Oberleben del' Passendsten" geendet habe und 
enden werde. Man glaubte a11gemein, daB die "natlirliche Zucht­
wahl" unwandelbar zu dem Oberleben von Indi viduen flihre, 
die starker, kliiger oder in glinstigerer Lage seien als ihre Art­
genossen. Eine starke Dosis Eigennutz hat offen bar einen hohen 
Wert flir die Selbsterhaltung, wenn dies zutrifft, und denen, 
die mit diesel' Eigenschaft mangelhaft ausgestattet sind, solI 
bestimmt sein, in del' Weiterentwicklung der Rasse zu ver­
schwinden. 

Es ist nicht schwer, zahlreiche Illustrationen zu einem eindrucks­
vo11en und erschreckenden Bild einer "vom Blute triefenden" Na­
tur zu liefern, das auf die AUgemeinheit des Kampfes UUl die 
Selbsterhaltung unter den Individuen hinweist. Abel' nicht aUe 
Tatsachen weisen in diese Richtung. Die Manner und Frauen, die 
ihre Weltanschauung und Lebensfiihrung auf andere Grundsatze 
zu stellen suchten, sind nichtsdestoweniger die Jahrhunderte hin­
durch von del' Mehrzahl von uns groBtenteils als narrische Kauze 
verspottet und lacherlich gemacht worden. Es hat jedoch Denker 
gegeben, die gefiihlt hahen, daB der Lebenslauf eines Buddha, 
eines Sokrates, eines Jesus oder einer Johanna von Orleans, die 
ein klares Zeugnis fiir die }'alschheit del' verbreiteten Ansicht von 
del' uneingeschrankten Bedeutung des Egoismus sind, schwerlich 
als bloBe XuBerungen eines Irrwahns oder anderer geistiger AllO­
malie gedeutet werden konnen - denn das schlen die einzige 
Alternative zu sein -, und darum haben sie zu zeigen versucht, 
nicht, daB das Prinzip, aile unsere Handlungen durch den Egois­
mus zu erklaren, falsch ist, sondern daB sittliche Kraft und Helden­
tum, Selbstlosigkeit und liebevolle Flirsorge flir andere, richtig auf­
gefaBt, in Wirklichkeit ebenso vo11standig durch die Selbstsucht 
motiviel't sind wie Laster und Feigheit. Auf solche Weise such ten 
sie die natlirliche Aufopferung del' Eltern flir ihre Kinder, den 
gerechten Zorn des Propheten gegen die Bedrlicker del' Witwen und 
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Waisen, die Entsagung des sterbenden Sir Philip Sidney oder jenen 
letzten Gang des Kapitans Oates in die Nacht des Polareises zu 
erklal'en. 

Gliicklicherweise wurde zur selben Zeit, als die Heilslehre des 
Kampfes und des Egoismus in aIle Welt ausposaunt wurde, alB 
notige Erganzung das Evangelium von der "gegenseitigen Hilfe" 
und von der Natiirlichkeit des Zusammenwirkens in aIler Stille 
durch einen russischen Fliichtling in unserer Mitte, den Fiirsten 
Krapotkin, abermals niedergeschrieben1), und es wurde dargetan, 
daB sogar in der Tierwelt Solidaritat und Fiirsorge als motivierende 
Krafte ebenso natiirlich und niitzlich sind wie der Eigennutz. So 
kann man unmoglich die freiwillige Meldung von flinf Millionen 
Mannern zum Heeresdienst - urn aus der jiingsten Zeit ein Bei­
spiel fiir diesen Geist der gegenseitigen Hilfe zu geben - dadurch 
erkIaren, daB man die Erscheinung ganz und gar den Antrieben 
des individueIlen Eigennutzes zuschreibt. Selbst der hartgesot­
tenste Zyniker muB einige FaIle gefunden haben, in denen freie 
Manner mit Oberlegilllg die Gefahr und Beschwerlichkeit gewahlt 
haben, wahrend man damit, daB man bei der Kommentierung 
solcher Beispiele ungestiimen Tatendrang und den Nachahmungs­
trieb als Erklarungsfaktoren zu Hille nimmt, wo der Eigennutz 
nicht auf den ersten Blick zu erkennen ist, doch wieder unmittelbar 
auf das Vorhandensein noch anderer Tendenzen in der mensch­
lichen Natur hinweist, deren Wirken bei Tieren und normalen 
Mannern und Frauen ebenso wahrscheinlich ist wie das der 
rein eigenniitzigen Triebe. Darum ist heute in jeder wohldurch­
dachten Psychologie Raum sowohl fiir den Eigennutz wie flir die 
Selbstaufopferung. 

Ein weiteres Beispiel flir die unverniinftige Tendenz, den ganzen 
Bereich menschlichen Tuns auf die Wirkung eines einzigen ein­
fachen Triebes in der menschlichen Natur zuriickzuflihren, finden 
wir in einer neuen aus Mitteleuropa stammenden Psychologie. 
Sigmund Freud, zugleich Mediziner und Psychologe von . unver­
gleichlichem Scharfblick, von dem wir im letzten Abschnitt gesagt 
haben, daB er die AufheIlung von Erscheinungen des abnormen 
Geisteslebens durch die Ausbildung von iiberaus wichtigen Begriffen 
sehr gefOrdert hat, beobachtete, daB bei den meisten Personen, 

1) Siehe "Gegenseitige Hilfe". 
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die ihn als Spezialisten konsultierten, die Quene fast aner neu­
rotischen und hysterischen Symptome klar und ullverkennbar ein 
unbefriedigtes oder auf Abwege gedrangtes Geschlechtsleben war. 
Was nun von dem Abnormen gilt, braucht nicht in voIlem Um­
fange und ausnahmslos fur das Normale zuzutreffen. Nichtsdesto­
weniger haben wir es in den letzten zwei J ahrzehnten erlebt, dafl 
unkritische Anhanger Freuds den ganzen Katalog unserer mensch­
lichen Gefuhlsregungen und Willensziele voIlstandig umdeuteten 
und umwerteten, indem sie aIle diese Regungen nicht als '!ufle­
rungen eines allgemeinen Streb ens nach dem eigenen Vorteil er­
klarten, sondern als '!uflerung des alleinigen besonderen Strebens 
nach Abgabe der geschlechtlichen Energien. Darwin, Napoleon, 
Shakespeare, Leonardo da Vinci, die J ungfrau von Orleans, die 
Heiligen der christlichen Kirche, Kunst, Musik und Literatur, 
Moral und Religion sind aIle der Reihe na.ch nur als Bluten an 
dem allzu menschlichen Baume dargestellt worden, der seine Wur­
zeIn im Geschlechtlichen hat. Die Neigung, das Geschlechtliche 
ubertrieben zu betonen und als allumfassendes Erklarungsprinzip 
fur das normale menschliche Handeln auszugeben, wird ohne 
Zweifel ebenso wieder abnehmen, wie die Neigung abnimmt, stets 
zum Eigennutz seine Zuflucht zu nehmen, wenn wir ein mensch­
liches Problem zu losen haben. 

Auch hier hat uns wieder unlangst der Weltkrieg eine Illustra­
tion zu dem geliefert, was wahrscheinlich letzten Endes als die 
voIlere und tiefere Wahrheit erscheinen wird. Unsere Aufmerk­
samkeit ist auf fast zahIlose Beispiele ftir Geistesstorungen gelenkt 
worden, die nicht so sehr einem gehemmten Geschlechtsleben ent­
sprangen als vielmehr dem Versagen des Willens zum Durch· 
halten in Not und Leiden. Wir sehen heute ganz klar, daB wir 
in solchen Zeiten hochster Beanspruchung leicht der Herrschaft 
einer oder nacheinander aller elementaren Regungen und trieb­
haften Energien verfalIen, und besonders der der Furcht, die 
eine groBe zersetzende Kraft hat. 1m besten Sinne des Wortes 
gebildete Menschen sind gewohnlich imstande, diese elementaren 
Gefuhlsregungen dank ihrer Gewohnung, sich auf Achtung ein­
floBende Vorstellungen und Dinge sowie auf intelIektuelIe und 
geistige Wel'te einzustellen, zu bezwingen. Aber das dauernde 
Sichmtihen um Aufgaben, die einen hohen Grad von Selbsttiber­
windung verlangen, erzeugt, wie wir gesehen haben, eine Er-
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miidung in den hOheren geistigen Zentren, und wenn es das 
Kultur-Ich an Kraft und Wachsamkeit fehlen laBt, dann bricht 
sich das "Ur-Ich" Bahn und entliidt sich in Handlung. Dann 
steigen auch aus vergessener Vergangenheit qualende Erinnerungen 
empor, wahrend die Angste der Gegenwart der Unterdriickung 
widerstehen. In solchen Augenblicken bangt der Vernunft urn 
ihren Thron. 

Weder das Geschlechtliche noch der Eigennutz ist das zu­
reichende Erklarungsprinzip, das wir suchen, obwohl hiiufig unsere 
seelischen Note in ihnen wurzeln. Es ist eher die versagende Be­
herrschung oder die Absperrung oder Verzerrung irgendwelcher 
angeborenen Antriebe iiberhaupt, in der wir die Erklii.rung fur die 
Ruhelosigkeit zu Buchen haben. 

1m vorigen Abschnitt wurde die Ansicht aUBgesprochen, daB 
die Haltung der Arbeitersohaft gegeniiber den iiberlieferten Formen 
wissenschaftlioher Betriebsfiihrung in weitem MaBe nicht von be­
wuBten Momenten, sondern von unbewuBten beBtimmt sei und sich 
infolgedessen nicht voUstiindig in der Form einer logiBohen Ar­
gumentation darsteUen laBBe, mit deren Inhalt sich auch nur die 
Arbeiter selbst einverstanden erklaren wiirden. Damit ist ge­
meint, daB es Grlinde des Handelns gibt, die niemals vor das Fo­
rum der Vernunft gebracht oder bewuBt anerkannt werden konnen. 
Aber ein Individuum, daB sich seine Handlungen nioht vernunft­
gemaB zurechtlegt, braucht darum nicht unintelligent zu Bein. 
Der Automobilfahrer z. B., der ein Kind vor den Wagen laufen 
sieht und geschickt aUBweicht, urn einen UnfaU zu verhiiten, 
handelt mit unbestreitbarer Intelligenz, aber er iiberlegt nicht 
Schritt fiir Schritt: "Dort ist ein Kind - ich muB ihm ausweichen 
- wenn ioh das Steuer ein wenig nach rechts (oder links) drehe, 
wird es geniigen, urn gliicklich an ihm vorbeizukommen", und 
iiberdies wiirde der Fahrer, wenn er dariiber Auskunft geben sollte, 
warum er in jener Weise gehandelt habe, wahrscheinlich nichts 
weniger als eine genaue Beschreibung von dem liefern, was wirk­
lich in ihm vorgegangen ist. Bei einem geschickten Fahrer wiirde 
eine solche Vermeidung eines ZusammenstoBes fast automatiBch 
erfolgen und wahrscheinlich von jeder intellektuellen Beimisohung 
frei sein. 

Ganz ahnlich auBert Bich die Abneigung von Arbeitern gegen 
einzelne MaBnahmen der Fabrikleitung und die der Leitung gegen 
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Arbeiterorganisationen haufig explosiv und unbeherrschbar, und 
erst spater wird sie vernunftgemaB motiviert, d. h. die entsprechen­
den Handlungen werden mit dem Schein umkleidet, als ent­
sprangen sie bewuBtem, konsequentem Nachdenken. Es ist jedoch 
wesentlich, da13 die Betriebsleitung nicht in den Fehler verfallt 
zu glauben, die triebhaften Impulse, die bei den Arbeitern die 
treibende Kraft jedweder ohne sorgfaltige Voriiberlegung unter­
nommenen Handlung sind, k6nnten deswegen, weil sie ja mit der 
bewu13ten Vernunft nichts zu tun hatten, auf die Dauer ohne wei­
teres ignoriert werden. Die moderne Lehre von der menschlichen 
Natur sagt uns, daB die ganze Anstrengung, deren wir fahig sind, 
im letzten Grunde von den der Vernunft entriickten Impulsen 
unserer Instinktnatur abhiingt. Diese Impulse liefern das Dyna­
mit, mit dem wir uns unseren Weg durch Widerstande und Schwie­
rigkeiten sprengen konnen. Sie sind die Krafte, die uns ruhelos 
hin und herjagen, wenn unser Geistesleben in Anarchie verfallen 
ist, und die uns schlie13lich zu Mutlosigkeit und Verzweiflung treiben. 
Richtig geleitet dagegen, kOIDlen sie uns von Erfolg zu Erfolg 
fiihren. Oft wirken sie unbewuBt oder, bevor das BewuBtsein ein­
greifen kann, so daB sie sich leicht der Entdeckung entziehen 
konnen, bis sie jeder Beherrschung iiber den Kopf gewachsen sind. 
Ein Fabrikleiter aber, der so handelt, als ob das, was keinen be­
wuBten Ausdruck finden kann, nicht vorhanden ware, wird mit 
dem Fortschreiten unseres psychologischen Verstandnisses mehr 
und mehr fiir eben so unfiihig gehalten werden wie sein Vorgiinger, 
der glaubte, jede Unzufriedenheit sowohl wie jede tiichtige Arbeit 
sei durch das abnorme oder normale Funktionieren des Eigen­
nutzes als alleinigen Motivs erkliirbar. Dieses Urtell mag vielleicht 
hart erscheinen, aber es konnte wohl sein, daB der Fortbestand 
unserer Kultur in den schwierigen Zeiten, die uns bevorstehen, 
von einer griindlichen Kenntnis und einem einfiihlenden V erstiind­
nis fiir die Gesinnungen und Verstimmungen, fiir die Wiinsche und 
Ziele der Arbeiterschaft abhangt, die alle eher vom Triebleben als 
von der Vernunft aus bestimmt sind, und weiter abhangt, falls sich 
Kriifte der Zerstorung zu entwickeln drohen, von der Fahigkeit 
der leitenden Manner, die impulsiveren Formen der Auswirkung 
dieser Krafte mit kundigem Scharfblick vorauszusehen und sich 
dar auf einzustellen. 
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§ 3. GeseUigkeitstrieb und Gruppenleben. 

Welches ist die normale Entwicklung der Instinkttendenzen, 
die soviel individuelle und soziale Unruhe verursachen, wenn sie 
unbeobachtet bleiben 1 Eine Untersuchung der Entwicklung des 
absichtsvollen Handelns laSt uns mehrere ausgepriigte Stadien 
erkennen, die jedoch durch eine ununterbl'ochene Reihe von Ab­
stufungen verbunden sind. Die niedrigsten Lebensformen sind 
unter dem EinfluB wirkender Reize durch zwei Grundtatigkeiten 
von fast mechanischer Art gekennzeichnet: die sogenannten "Tro­
pismen" der Anziehung und AbstoBung. Aber allmahlich tritt in 
dem langsamen Gang der Entwicklung die Rolle des aktiven Le­
bens mehr und mehr hervor, und nach einiger Zeit ist in und hinter 
den mechanischen Reaktionen eine zweckvolle Eigentatigkeit der 
Reizbeantwortung zu erkennen. Damit beginnen Anziehung und 
AbstoBung die ersten Kennzeichen des Tuns anzunehmen und ver­
dienen die Bezeichnungen Annaherung und Abkehr. So nimmt das 
Leben des Ol'ganismus an Qualitat und Intensitat zu und wird zu­
gleich mannigfaltiger und einheitlicher. Die Umgebung ruft nicht 
nur Reaktionen hervor, sondern wird auch zum Mittel der Ver­
wirklichung bewuBter Zwecke und zum Ausdruck des Innenlebens. 
Zu der Verfolgung bestimmter Ziele sehen wir die Fahigkeit treten, 
sich dabei wechselnder Mittel zu bedienen. Das Leben gelangt 
damit dahin, auf die Lebenssituationen eine Mannigfaltigkeit von 
Antworten zu geben und in seinen Strebungen und, in geringerem 
MaBe, in seinen Fliehungen eine Mannigfaltigkeit von Methoden zu 
beherrschen. 

Sobald der Organismus in seiner Entwicklung bemerkt, daB 
er auf der Suche nach Nahrung nicht allein ist, und daB andere 
Organismen die gleichen Ziele verfolgen und den gleichen Ge­
fahren auszuweichen suchen wie er selbst, beginnen die geselligen 
oder "Herden"-Triebe Gestalt anzunehmen und sich zu ent­
wickeIn. Wir konnen beobachten, daB die Instinktreaktionen sieh 
in gewissem MaBe umgestalten, so daB sie neben dem auf das eigene 
Wohl geriehteten Charakter einen auf das Wohl der anderen ge­
riehteten Charakter annehmen. Unter dem EinfluB des Herden­
bewuBtseins werden daher verschiedene weitere Differenzierungen 
der Gl'undimpulse der menschliehen Natur moglich und treten 
dementsprechend aueh ein. So bestimmt das gesellige Zusammen-
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leben dadurch, daB es die Anpassung an die Umgebung notwendiger­
weise komplizierter macht, in hohem MaBe das geistige Wachstum 
aller hoheren Tiere, die unter dem EinfluB dieses Zusammenlebens 
kommen; denn inmitten anderer zufrieden zu leben, verlangt 
eine groBere Intelligenz als allein zu leben. Und doch gelangen 
Tiere und Kinder, Manner und Frauen dahin, an dem Zusammen­
leben Gefallen zu finden und normalerweise unter der Vereinze­
lung zu leiden, trotz del' inneren Konflikte, die aus dem geselligen 
Verkehr entstehen konnen. 

Es ist das HerdenbewuBtsein, welches das Kind beherrscht, 
das zu weinen anfangt, wenn es die Warme und Behaglichkeit des 
Familienkreises verlassen und allein zu Bett gehen solI, und ein 
ganz ahnliches Gefiihl des Unbehagens befallt den Posten, der in 
endlos scheinender Nacht Wac he halt, wahrend seine Kameraden 
sich's bei Spiel und Trank wohl sein lassen oder fest schlafen1). 

Das riesenhafte Anwachsen der Stadte und die steigende Beliebt­
heit der Arbeit, die die Menschen in die geschiiftigen Zentrcn ge­
selliger Tatigkeit, wie die :Fabrik und das Geschiiftshaus, hinein­
fUhrt, ist nicht ganzlich dem Anreiz verhaltnismaBig hOherer Lohne 
oder den feineren Lockungen der stadtischen Vergniigungen zu­
zuschreiben. Das platte Land entvolkert sich zum Teil wegen des 
Mangels an hauslichem Komfort, aber auch wegen des Verfalls der 
althergebrachten Sitten frohlicher Geselligkeit, ohne daB als Ersatz 
fUr die alten, neue Gebrauche und Vergniigungen in Aufnahme 
kamen, die imstande waren, mit der reicheren Gelegenheit zu ge­
selligem Verkehr, die die Stadt bietet, erfolgreich in Wettbewerb 
zu treten. Leider wirbeln die Weltenstrome der modernen Kultur 2 ) 

1) Wenn der Leser eine eingehendere Vorstellung davon gewinnen will, 
in welchem Umfange das gesellige Zusammenleben unser Seelenleben beein­
fluEt, so sollte er Trotters aufschluLlreiches Buch "The Instincts of the 
Herd in Peace and War" lesen. Eine bedeutungsvolle Stelle sei hier an­
gefiihrt: "Ein weiterer, sehr iiberraschender Beweis fiir die Bedeutung 
der geselligen Lebensform, die nicht etwa erst eine Errungenschaft spaterer 
Zeiten darsteUt, ist das bemerkenswerte Zusammenfallen ihres Vorkommens 
mit dem auLlergewohnlicher Intelligenzstufen oder mit dem Eintritt der 
Moglichkeit, auf die Umwelt in sehr komplizierter Weise zu reagieren. 
Es kann kaum als ein bedeutungsloser Zufall angesehen werden, daLl der 
Hund, das Pferd, der Affe, der Elefant und der Mensch aile gesellig lebende 
Tiere sind." 

2) "Es ist iiblich, von den Versuchungen des GroLlstadtlebens zu sprechen. 
Es ware richtiger, von der ungeheuren Woge der Kraftsteigerung zu sprechen, 
die von dem Schauspiel der ringsum herrschenden emsigen Geschaftigkeit 

Watts-Grote, Eintiihrung. 10 
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an dem stockenden Landleben vorbei, ohne es durch frische Energie 
zu beleben. Aber das Verlangen nach dem urspriinglicheren Grup­
penleben ist nicht vollig zu unterdriicken. Das einsame Leben ist 
nicht natiirlich. Es fallt immer schwerer, Menschen dazu zu be­
wegen, Tatigkeiten auf sich zu nehmen und langere Zeit in ihnen 
auszuhalten, die sie automatisch von dem geselligen Leben aus­
schlieBen. Es ist daher nicht iiberraschend, daB der Leuchtturm­
wachter nur wenige Jahre in seiner "herrlichen Vereinsamung" 
zubringt, ehe er sich pensionieren laBt, oder daB in der Stadt auf­
gewachsene Madchen selten als Dienstboten in Stellung gehen, 
weil sie, abgesehen von den Einwanden, die sie gegen ein solches 
"Sklavenleben" erheben konnten, das Alleinsein in der Kiiche, 
das durch die langen Stunden, die sie dort zubringen miissen, um 
so fiihlbarer wird, nicht aushalten. Heute stellt so gut wie alle 
unsere Dienstboten das Land, wo die Menschen sich mehr oder 
weniger an ein abwe9hslungsloses Dasein gewohnt haben. Die 
meisten dieser Madchen werden jedoch nach einiger Zeit storrisch, 
wenn der Gedanke, ganz in den Strom des geselligen Lebens ein­
zutauchen, schon halb von ihnen Besitz ergriffen hat, bis sie 
schlieBlich von dem Strom des ihnen reizvoller erscheinenden 
Fabriklebens erfaBt und mitgerissen werden. 

Es gibt keinen triftigen Grund, warum eine industrielle Kultur 
vorzugsweise auf der Grundlage des Stadtlebens errichtet werden 
miiBte. Ungliicklicherweise war in diesem Lande die industrielle 
Revolution in vollem Gange, ehe die Verkehrsmittel sich einiger­
maBen entwickelt hatten. Um ihrer Arbeitsstatte naher zu sein, 
zogen Menschen in die Stadte, die vielleicht ganz zufrieden damit 
gewesen waren, in der landlichen Umgebung zu wohnen, in der sie 
aufgewachsen waren, wenn es Eisenbahnen gegeben hatte, um sie 
hin- und zuriickzubringen. Es ware moglich, daB in der Zukunft 
ein Versuch gemacht wird, die Orte ihres Stadtcharakters zu 
entkleiden, derart, daB Manner und Frauen leben und zu-

auf den einzelnen ausgeht. . . Wenn man aus dem Bureau auf die Stral3e 
tritt, aus dem Laden zum Theater, von Westminster nach den Inns of Court 
(Rechtskollegien) wandert, befindet man sich gleichsam inmitten eines 
Sturmes magnetischer Krafte. Dieses Stadtleben ist sicherlich der gewal­
tigste Sturm, der sich je auf diesem Planeten ereignete, denn die Flut 
elektrischer Wellen, die unsere Botschaften forttragen, ist nichts im Ver­
gleich zu dem menschlichen Lebenswillen, der ringsum einherbraust." 
(Aus: M. P. Willcocks "The Man of Genius".) 
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Rammen arbeiten konnen, ohne die Fiihlung mit der Natur zu 
verlieren. 

Selbst in unseren Kolonien, wo vielleicht Individualismus und 
geistige Unabhangigkeit verbreiteter sind als im Mutterlande, lebt 
die Mehrzahl der Bevolkerung in den Stadten. So verteilt sich in 
Australien die Halfte der gesamten Bevolkerung auf fiinf Stadte. 
In GroBbritannien wohnen 75% der Bevolkerung in den Stadten 
und ihrer nachsten Umgebung. Menschen, die in neuerschlossenen 
Landern abseits jeder Kultur ihrem Erwerb nachgehen, finden das 
Leben wegell seiner Unnatiirlichkeit aufreibend und auBerst er­
miidend und fiihlen h8.ufig den unwiderstehlichen Drang, zu den 
Stadten zuriickzukehren, um dort eine Periode heftiger Reaktion 
zu durchleben, wahrend der die ohne Befriedigungsmoglichkeit 
aufgespeicherten Regungen elementar hervorbrechen und sich in 
primitivster Form in einem Taumel der Leidenschaft Luft machen. 
Das einsame Leben des Nachtwachters wird ebenfalls gewohnlich 
als lastig empfunden und bleibt darum den minder Intelligenten 
iiberlassen, wahrelld der Streckenwarter der Eisenbahn noch bis 
vor kurzem viel zu viele Stunden fern von seinesgleichen zubringen 
muBte. Der Verfasser kannte einen Funkentelegraphisten, der 
auf einer kleinen oden Insel im Stillen Ozean Dienst zu tun hatte. 
Er war der heiterste Gesellschafter und wegen seines liebens­
wiirdigen und aufmerksamen Wesens auBerst beliebt. Er heiratete 
eine junge Amerikanerin aus einer Stadt an der Westkiiste und 
ging nach Ablauf seines Urlaubes mit ihr auf seine Insel zuriick. 
Rei der ersten Gelegenheit kehrte die junge Fra,u fiir immer zu ihrer 
Mutter zuriick und erklarte, daB sie sich niemals wieder in die 
entsetzliche Einsamkeit des Lebens, das ihr Mann fiihre, zuriick­
wagen werde. 

Wir haben uns diese Furcht vor der Einsamkeit in grausamer 
Weise bei der Organisation unseres Gefangniswesens zunutze ge­
macht, so daB es flir Galsworthy nicht schwer war, in seinem 
Drama "Justice" eine peinigende Beschreibung des bleichen 
Schreckens der Einzelhaft in einer Gefangniszelle zu geben. Die 
bildlichen Ausdriicke unserer Sprache sind ein Zeugnis fiir die 
Unbehaglichkeit des einsamen Lebens. Wenn wir vernachlassigt 
worden sind, sagen wir z. B., daB man uns kalt gestellt hat, und 
wir tragen Verlangen nach der Herzenswarme eines guten Freun­
des. Die Liebe, die Mann und Weib verbindet, nennen wir siiB, 

10'" 
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und die Eifersucht, rue sie trennt, bitter. Fern VOn unseren Mit­
menschen ist das Leben meist rauh und kommt uns schwer an, 
wahrend uns gute Freunde das Leben auBerlich und innerlich 
leicht machen und uns den Lebensweg ebnen u. dgl. m. 

Eine fiir die gesellige Lebensform charakteristische Art, seinem 
Innenleben Ausdruck zu verleihen, ist die Unterhaltung. Es ist 
darum wiinschenswert, daB rue Unterhaltung nicht zwangsweise 
unterdriickt wird, wenn Menschen zusammen arbeiten. Ein eifriges 
Interesse fUr die Arbeit wird oft die Unterhaltung unerwiinscht er­
scheinen lasseu. Wenn daher wahrend der Arbeitszeit einmal die 
Untel'haltung iiberhandnimmt, sollte man dem Problem, dem ein 
Ende zu machen, indirekt zu Leibe gehen, indem man lieber ver­
sucht, das Interesse ffir die Arbeit zu steigern, als die Unterhaltung 
direkt mittels Vorschl'iften und Geldstrafen zu unterdriicken. Die 
gesamte Taktik der Fabrikleitung sollte sich darauf richten, dem 
gemeinsamen Wollen Halt und Festigkeit zu verleihen, das Manner 
und Frauen verbindet, die zusammen dieselbe Arbeit verrichten. 
Es ist verhiingnisvoll, durch driickende Verbote das Gefiihl er­
littenen Unrechts zu dem Bande zu machen, das vor allen anderen 
die Arbeiter einmiitig zusammenhiilt. Sooft die alltagliche AuBe­
rung eines normalen menschlichen Instinkts von der Fabrikleitung 
mit glatter Ablehnung beantwortet wird, setzt sich der vergewal­
tigte Instinkt, llnterstiitzt von der gesamten emotionalen Energie 
der Personlichkeit, entweder offen zur Wehr, odeI' er zieht sich ge­
schlagen zuriick und laBt die Arbeiter in einem Zustand del' Ge­
reiztheit und des inneren Aufruhrs, der sie leicht dem EinfluB 
anderer Unzufriedener preisgibt. 

Den Arbeitgebern, die die Massenaktion fiir eine abstoBende 
Methode halten, urn tierisch rohen Leidenschaften freien Lauf zu 
Jassen, sollte man entgegenhalten, daB gar kein Grund dafiir vor­
handen ist, daB das die Arbeiterschaft einigende Band in einem 
gemeinsamen Grund zur Unzufriedenheit besteht. Es ist hier viel­
leicht die Gelcgenheit, auf die Unterschiede in del' Bedeutung der 
WorteMenschenmenge, Volkshaufen, Gruppeund Volksgemeinschaft 
einzugehen, um dem Gedanken Ausdruck zu geben, daB dasjenige, 
was die Menschen verbindet, sich nach den auBeren Umstanden 
richtet. Eine Menschenmenge ist, wie wohl die meisten Beobachter 
iibereinstimmend feststellen wiirden, eine lose zusammengewiirfelte, 
heterogene Ansammlung von Individuen mit mannigfaltigsten 
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Interessen, aber eine gemeinsam erlebte, ausschlieBlich wirk­
Bam e Erregung kann sie augenblicklich in einen Volkshaufen 
verwandelri. Eine Gruppe jedoch ist eine Menge, die nicht durch 
rohe Gefiihlc zusammengehalten wird, sondern durch die Hingabe 
an ein gemeinsames Interesse oder Prinzip; die Geflihlsregungen 
in der Gruppe sind dann gesund, und das verfolgte Ziel wird 
mit ruhiger trberlegung gewahlt. In der Volksgemeinschaft be­
steht inmitten einer Mannigfaltigkeit widerstreitender Interessen 
doch immer ein reales einigendes Band, und das ist die Gemein­
samkeit der Bildung und Kult.ur. Die Gemeinschaft ist darum 
in ihrer Eihheit reicher gegliedert und zusammengesetzter als die 
Gruppe. Wer an der Gemeinsamkeit des Erlebens im Innern der 
Gruppe und del' Gemeinschaft innersten Anteil genommen hat, 
verliert gewohnlich den Geschmack an den schnell verflogenen 
Emotionen des Volkshaufens. Flir den Fabrikleiter, dem der Pobel 
zuwider ist, besteht das richtige Mittel, seinem schlechten EinfluB 
entgegenzuwirken, darin, Gruppen der verschiedensten Art inner­
halb der Fabrik zu organisieren, oder noeh besser, die Arbeiter an­
zuregen, geeigneten Klubs, Vereinen oder Gesellschaften auBer­
halb der Fabrik beizutreten. Der Geselligkeitstrieb wird sich nicht 
gefahrlos und vollstandig durch den einmal im Jahre stattfindenden 
gemeinsamen Ausflug bandigen lassen, obwohl er darin ein groBes 
MaB von Befriedigung finden wird. Die Turn- und Sportvereine, 
der Lesezirkel und die Niihstube, das Liebhabertheater, Musik­
vereine, Debattierklubs und Kursc zur Erweiterung des Wissens 
werden auf die Dauer allein imstande sein, den pobelhaften Ge­
lUsten die Lebenskraft auszusaugen und in den Beteiligten das Ge­
flihl personlichen Wertes und hoher Verantwortung zu erwecken, 
das die Gemlitskrafte ins Gleichgewicht bringt und dem Leben 
Ruhe und Festigkeit verleiht. 

Es ist das Herdengefiihl, das die Arbeiterschaft in Solidaritat 
zusammenschweiBt. Weil nun die Tendenz zu impulsiver, un­
liberlegter Gruppenaktion unter denen am starksten ist, die fUhlen, 
daB sie am meisten Schutz notig haben, taten Taylor und seine 
weniger kritischen Anhanger in den Anfangen der wissenschaftlichen 
Betriebsfiihrungsbewegung unrecht daran, diese Tendenz zu igno­
rieren oder auf ihre Unterdriickung auszugehen, als sie die Form des 
Gewerkschaftswesens annahm. In diesem Lande haben wir mit Recht 
Bogar organisierte und zielbewuBte Gruppenaktionen in Gestalt 
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gewerkschaftlicher Tatigkeit als etwas Natiirliches und Gesundes 
hingenommen, und wir haben uns mit Recht dafiir entschieden, 
daB man diese Erscheinung lieber verwerten und entWickeln soll 
als sich ihr entgegenstellen. 

Auch auf die Furcht, von den Genossen abgeschnitten zu werden, 
der nur wenige widerstehen konnen, ist die Unterstiitzung zuriick­
zufiihren, die eine Streikpolitik erhiilt. Wie oft begegnen wir dem 
einzelnen streikenden Eisenbahner oder Bergmann, der erklart, 
daB das, was seine Kameraden tun, nicht so ganz nach seinem 
Sinn sei, daB er sie aber unterstiitzen miisse, weil es sehr wenig 
angenehm sei, sich Verrater und Schuft schimpfen lassen'zu miissen. 
Wir sind geneigt, aus einem Beispiel solcher Art zu schlieBen, daB 
der skntpellose Aufwiegler die Leute gegen ihren Willen zum 
Streik iiberredet. Solche Erklarungen sind tOricht. Ala bewuBte 
Personlichkeit mag der Arbeiter wohl versuchen, angesichts der 
offentlichen Kritik seine unbequeme Lage durch die Behauptung, 
nur mit halbem Herzen dabei zu sein, zu beschonigen, und er mag 
vielleicht sogar selbst an seine Entschuldigung glaubcn, aber das, 
was gewohnllch zu Streiks treibt, ist nicht bewuBte, verniinftige 
'Oberlegung, sondern es sind die unbewuBten Krafte der Gruppen­
solidaritat. Obiges Beispiel veranschaulicht uns sehr hiibsch das 
Verhalten von Menschen, die mehr als einer Gruppe angehoren 
und fiirchten, die Fiihlung mit irgendeiner dieser Gruppen zu ver­
lieren: BewuBt sympathisieren sie deshalb mit der einen (der Ge­
meinschaft) und unbewuBt mit einer anderen (der Gewerkschaft), 
aber in Zeiten gewaltsamer Spannungen sind die starkeren un­
bewuBten Sympathien immer auf der Seite der Auflehnung, "ie 
wir es nach unserer Untersuchung der geistigen Anomalien er­
warten muBten. 

Es verdient in diesem Zusammenhange erwahnt zu werden, daB 
Massenaktionen heutzutage haufig in groBen Versammlungen be­
schlossen werden, wo eine entschiedene Tonart herrscht und Hin­
weise auf die Moglichkeit, seiner Unzufriedenheit durch einen 
Streik Luft zu machen, die Versammelten elektrisieren. Die 
Stimme der Vernunft hat wenig Aussicht, sich gegen Klagen und 
Beschwerden zu behaupten, die in heftig erregter Stimmung vor­
gebracht werden. Die Rede Marc Antons in Shakespeares "Julius 
Caesar" ist zweifellos von jedem erfolgreichen Demagogen griind­
lich studiert worden, der versteht, wieviel leichter es ist, auf die 
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Gefiihle einer Menschenmenge zu wirken als auf die derselben Per­
sonen einzeln genommen. Bei allen Diskussionen in der Industrie 
(und bei allen politischen Wahlen) wiirden wir ein getreueres 
Spiegelbild der Intelligenz und der Einsicht der Stimmenden er­
halten, wenn Massenversammlungen, offentliehe Aufrufe und die 
Stimmenjagd zwei oder drei Tage, bevor der einzelne Abstimmende 
seine Entscheidung trifft, vollstandig aufhOrten. Die zunehmende 
Verwendung des Stimmzettels bei der Frage eines Streiks be­
deutet jedoch selbst unter den ungiinstigsten Umstanden eine Ver­
besserung gegeniiber der Methode, die Entseheidung Delegierten 
zu iiberlassen, die von den Aufregungen der Interviews, der Dis­
kussionen und der offentlichen Versammlungen iiberanstrengt sind 
und infolgedessen eine klare und bestimmte Entscheidung fiir den 
Streik als eine wahre Erleichterung empfinden. 

Es ist somit heute ein Gemeinplatz, daB die seelischen Re­
aktionen des Mensehen auf seine Arbeit nicht vollstandig zu er­
klaren sind, wenn er als in sieh abgeschlossenes Ganzes auf­
gefaBt wird. Wenn wir die industrielle Arbeitsleistung zu fordern 
suchen, so sind wir gezwungen, die wichtige Tatsache zu beriick­
sichtigen, daB der Arbeiter sogar als Individuum nur befriedigend 
in Zusammenhang mit dem Netzwerk von Beziehungen, in denen 
er lebt und sich bewegt, untersucht werden kann. Seit den An­
fangen der Geschichte hat der Mensch das Hauptmittel zum Aus­
druck des eigenen Innern in Arbeit von sozialem Werte gefunden 
und hat niemals zufrieden auBerhalb einer bestimmten Gruppe ge­
lebt, der er seine freiwillige Ergebenheit bezeugen und von der er 
die Befriedigung seiner Gemiitsbediirfnisse und Begeisterung 
seines Willens empfangen konnte. In der Vergangenheit sind es 
vorzugsweise durch innere Verwandtschaft, durch Gleichheit 
des Glaubens oder der politischen Oberzeugung, durch Gleichheit 
des Heimatlandes oder der Berufsarbeit zusammengeschlossene 
Gruppen gewesen, in deren SchoB der Mensch sein Verlangen nach 
den bestandigeren Freuden des Gruppenlebens gestillt hat. Heu­
tigentags ist die Gewerkschaft, auch wenn sie solche Befriedigungen 
nicht verschafft, wenigstens die Gruppe, die die groBte Zahl von 
Mannern und Frauen vereint. Wie McDougall in "The Group 
l\1ind" sagt: "Fast das einzige Verhiiltnis zwischen Menschen von 
allgemeinem, weitreichendem EinfluB, das in Friedenszeiten das 
GruppenbewuBtsein fordert, ist der berufliche Verband." 
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Nicht jede Art von Gruppenverbii.nden jedoch wirkt veredelnd. 
Man hat oft die Beobachtung gemacht, daB ausgesprochen in­
telligente Menschen, die sich voll und ganz dem Leben inmitten 
der Masse widmen, haufig verrohen und herabsinken. Gruppen, 
denen es an straffer Organisation fehlt, werden durch Bedruckungen 
oder durch Demagogen oft zu impulsivsten Gewalttatigkeiten auf­
gestachelt, fUr die die rohsten Erregungen charakteristisch sind, 
so daB sie Exzesse veruben, die den einzelnen Mitgliedern fur sich 
unmoglich waren. Vor dem Aufkommen unserer modernen Gewerk­
schaften waren solche Pobelausschreitungen in Gestalt von Sa­
botage und Gewalttiitigkeiten die gewohnte Begleiterscheinung 
industrieller Streitigkeiten. Die Einflusse, die wohlorganisierte 
Arbeiterverbii.nde ausiiben, konnen diese ftir den Pobelhaufen 
charakteristische wandelbare Erregbarkeit maBigen und Hiutern, 
denn das Gruppenleben im besten Sinne verleiht dem In­
dividuum Festigkeit und hahere Gesittung. Diejenigen, die mit 
den Gewerkschaften ganz aufraumen mochten, vergessen, daB wir 
ohne sie in Zeiten industrieller Krisen in regellose Pobelausschrei­
tungen der schlimmsten Sorte zuriickfallen wiirden. 

Nach McDougall l ) gibt es flinf Bedingungen, die die fortschrei­
tende Entwicklung und Vereinheitlichung des Geisteslebens un­
organisierter Massen begtinstigen, und soweit sich diese aus dem 
Verhalten unserer englischen Gewerkschaften mit Beispielen be­
legen lassen, sollen sie hier kurz aufgeftihrt werden: 

1. In erster Linie ist ein gewisser Grad von Stetigkeit in dem 
Bestehen der Gruppe erforderlich, wenn die Wandelbarkeit der 
Impulse iiberwunden werden solI. 

Die Verfasser der "History of Trade Unionism"2) definieren 
die Gewerkschaft als "einen dauernden Verband von Lohnarbeitern 
zum Zwecke der Aufrechterhaltung odcr Verbesserung ihrer Lohn­
und Arbeitsverhiiltnisse". Diese bewuI3te Aufstellung eines Zieles 
ist der Grund der Stetigkeit und die Grundlage aller anderen Be­
dingungen fortschreitenden Wachstums. 

2. Ferner, sagt McDougall, muB eine entsprechende Vorstellung 
von der Gruppe in dem BewuBtsein ihrer Mitglieder vorhanden 
sein, und in Verbindung damit muB sich ein Gefiihl fUr ein auf­
richtiges Zusammenhalten in der Gruppe entwickeln. 

1) Siehe "The Group Mind". 
2) S. und B. Webb. 



Geselligkeitstrieb und Gruppenleben. 153 

Vor der Epoche der industriellen Revolution gab es keine ge­
werblichen Arbeiterverbitnde dauernder Art, weil die Gesellen sich 
noch nicht gewohnt hatten, die Kluft zwischen dem Lohnarbeiter 
und dem selbstandigen Meister als fUr die Mehrzahl von ihnen un­
libersehreitbar anzusehen. Die Schnittlinie zwischen den Mit­
gliedern der Oemeinschaft trennte diese mehr nach Berufen und 
weniger in Klassen, sie war mehr vertikal als horizontal. Als aber 
das Fabrikwesen die Interessen des Handarbeiters und seines 
kapitaIistischen Brotherrn spaltete und die Handarbeiter allmah­
lich einsahen, dall sic nicht mehr hoffen konnten, in die Reihen 
der Arbeitgeber aufzusteigen, wie es frUher der normale Verlauf 
gewesen war, da gelangte das Klassellbewul3tsein zur Herrschaft. 
"Obwohl industrielle BedrUckungen keinem Zeitalter fremd ge­
we sen sind, finden wir den Dbergang von vorUbergehenden Ver­
bindungen zu den Arbeiterberufsverbiinden erst zu einer Zeit, als 
del' Umschwung der Verhiiltnisse in der Industrie die Aussichten 
des Gesellen, ein selbstandiger Meister zu werden, auf ein Minimum 
reduziert hatte1)." Dieselben Verfasser erklaren uns, daB erfolg­
reich wirkende und bestandige Gewerkschaften nur in den In­
dustrien begriindet werden konnen, wo die Arbeiter aufgehort 
haben, an den Gewinnen aus Kauf und Verkauf interessiert zu 
sein, wodurch ihre Interessen an die ihrer Arbeitgeber gebunden 
sein wiirden. Der Begriff der Gewerkschaft ist also die unvermeid­
Hche Folge der Spaltung der Interessen von Arbeitgebern und Ar­
beitnehmern. Dieser Begriff wird dem BewuBtsein des Arbeiters 
durch seine Assoziation mit Krankengeldern, Abzeiehen, haufigen 
Versammlungen und Bekanntmachungen eingehiimmert. Es ist 
in der Tat heute schwer fiir einen Arbeiter, Zit vergessen, daB er ein 
Gewerkschaftsmitglied ist. 

3. Eine weitere fiir die Entwicklung der gewerkschaftlichen 
Oruppe gUnstige Bedingung ist ihr Zllsarumentreffen mit anderen 
Gruppen, die die Trager anderer Ziele und Ideale sind. 

Der Kampf und die Rivalitiit sind als wirksame fordernde Mo­
mente fiir das Klassenbewul3tsein bekannt. Wahrend uns die Volks­
wirtschaftler dauernrl daran erinnern, dal3 die Interessen aller 
Klassen im Grunde rlieselben sind, werden Parteiorganisatoren, die 
das Parteigeftihl entwiekeln wollen, nicht mUde, den Interessen-

1) Siehe S. und B. Webb a. a. O. 



154 Die Ruhelosigkeit des industriellen Lebene. 

gegen!latz zwischen ihrer eigenen Gruppe und den anderen hervor­
zuheben. Gerade, weil der Kampf flir das Wachstnm des Klassen­
bewuBtseins wesentlich ist, furchten die Gewerkschaft!lbeamten 
MaBnahmen fiir die Arbeiterwohlfahrt, Whitley-Rate und Ge­
winnbeteiligungssysteme. Solche Dinge drohen die klaren Tren­
nungslinien zwischen einer Klasse und der anderen zu verwischen, 
und ebenso, wie die Konige friiherer Zciten ihre Volker dadurch 
einten, daB sie sie in den Krieg flihrten, so ist heute ein Streik dem 
Gewerkschaftler nicht immer unwillkommen als Mittel, die Soli­
daritat der Arbeiterschaft zu starken, wenn sich Anzeichen ihres 
Nachlassens bemerkbar machen l ). 

Man dad jedoch an dem Vorhandensein des Klassen bewuBtseins 
nicht ausschlicBlich dem Eifer der Gewerkschaftsbeamten die 
Schuld geben. Sowohl das Parlament wie die Unternehmer haben 
nicht wenig dazu beigetragen, es wachzurufen. Bis zur Mitte des 
18. Jahrhunderts war es flir Arbeitgeber und Arbeitnehmer ublich, 
sich an das Parlament mit einer Petition urn Abhilfe zu wenden, 
wenn sie unter irgendwelchen Mi13standen zu leiden hatten, und 
sie flihlten sich sicher, irgendeine gerechte MaBnahme zu erwirken. 
Das Parlament. erfullte, wie wfr schon gesagt haben, die Funktion 
des offentlichen Gewissens und der Volksvernunft, und es bildete die 
lebenspendende Kraft, auf der die Einigkeit und die Wohlfahrt der 
Gemeinschaft beruhten. Mit dem stetigen Fortschreiten der in­
dustriellen Umwalzung fand es jedoch die Aufgabe, eine leiden­
schaft!'llose Baltung einzunehmen, unmoglich und trieb statt dessen 

1) S. und B. Webb (a. a. 0.) geben die Darstellung eines Gewerkschaft­
lers wieder, der den Werdegang eines typischen Gewerkschaftsbeamten 
skizziert: " ... 1m Laufe der nachsten drei Monate findet der Sektione­
sekretar, daB nicht alles Gold ist, was glanzt. Mindestens die Halfte derer, 
die zu Anfang beitraten, sind abtriinnig geworden, und zuzeiten sieht as 
aus, als wollte sich die Sektion iiberhaupt in Wohlgefallen aufiosen. Aber 
dank energischer Riihrigkeit .... wird die Sektion zusammengehalten, 
bis gute Zeiten fUr den betreffenden Arbeitszweig anbrechen. Nun ist fiir 
den Sekretar die Gelegenheit gekommen, die Sache so oder so zum Klappen 
zu bringen, und als kluger Mann IaBt er sie sich nicht entgehen. Er setzt 
eine Resolution auf die Tagesordnung der nachsten Sektioneversamm]ung, 
in der eine Lohnerhohung, eine Verkiirzung der Arbeitszeit oder gleich beides 
gefordert wird. Die nachste Versammlung nimmt sie einstimmig an, und 
sofort spricht sie sich unter allen Berufskollegen in der Stadt herum." 
Der Gewerkschaftsmann schildert dann weiter die einzelnen Etappen, in 
denen der Streik zustande gebracht wird, der die Gewerkschaftssektion 
wieder in die Hohe bringen soll. 
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einer Politik der Nichteinmischung zu. Es trat seine Pflicht, die 
Interessen der Nation zu einigen und zu fordern, an diejenigen 
ab, die sich darauf verstanden, seinen Mechanismus flir ihre eigenen 
Zwecke in Gang zu setzen. Es folgte die Ausnahmegesetzgebung. 
Die Koalitionsgesetze von 1799-1800 stempelten ein Zusammen­
wirken zum Zwecke der Verbesserung der Arbeitsbedingungen zum 
Verbrechen, und danach kamen 20 Jahre der Verfolgungen. Die 
Oewerkschaften waren gezwungen, Geheimgesellschaften zu wer­
den, ohne offen anerkanntes Recht auf die Betatigung ihrer Ge­
sinnung. Infolgedessen wurden sie dazu getrieben, in Sabotage 
und Gewalttaten Befriedigung zu suchen. (1m Jahre 1834 wurden 
sieben Landarbeiter deportiert, weil sie einer Gewerkschaft an­
gehOrt hatten.) So wurde die Erregung, die zur Triebkraft fUr die 
Rader des Fortschritts hatte werden konnen, kurzgeschlossen 
und artete damit zu einer revolutionaren Gesinnung gefahrlichster 
Art aus. Bis 1871 wahrte es, ehe die Gewerkschaften gesetzlich 
anerkannt waren und ihnen eine feste Stellung im Wirtschafts­
leben eingeraumt wurde. 

4. Eine vierte, die Entwicklung eines ausgepragten Gruppen­
bewuBtseins begiinstigende Bedingung ist das Vorhandensein eines 
festen Bestandes von Traditionen, Gebrauchen und Gewohnheiten, 
die die Beziehungen der Mitglieder zueinander und zur Gruppe als 
Ganzem regeln. 

Wir haben schon unserer Dberzeugung Ausdruck gegeben, daB 
in der heutigen Haltung der Arbeiterschaft noch in weitem MaBe 
sich Einfliisse der Vergangenheit geltend machen. Die Verfolgung 
und das Martyrertum der erst en Gewerkschaftler ist hei der Ge­
staltung des Arbeiterstandpunktes noch miichtig (wenn auch nur 
unbewul3t) wirksam. Eine Gruppe besteht zwar aus den einzelnen 
Mitgliedern, aber an den festbcgriindeten Traditionen hat sie ein 
Mittel, das Denken und Trachten dieser Mitglieder im Einklang 
mit dem Geist ihrer Vergangenheit zu formen. Der Versuch, eine 
alteingewurzelte Gewolmheit zu and ern, ist gewohnlich schmerz­
haft und miBlingt oft iiberhaupt. Der junge Gewerkschaftler findet 
die Gebrauche, Gewohnheiten und Traditionen der Bernfsgemein­
schaft bei den Alteren in voller Geltung, unrl die Massensuggestioll 
im Verein mit der Wiirde und dem Prestige des Alt,ers bringen auch 
ihn dahin, sie anznerkennen. Es kommt nur selten vor, daB ein 
nenes Mitglied langere Zeit eine kritische Haltung gegeniiber dem 
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behaupten kann, was die alteren und hoherstehenden Mitglieder in 
Ehren halten, und der Aufnahmezeremonie, die oft der Mitgliedschaft 
vorangeht, liegt gerade der Gedanke zugrunde, auch in den selbst­
bewuBtesten Individuen die gleiche Ehrerbietung hervorzurufen. 

5. Die letzte von McDougall aufgezahite Bt"dingung, die die Ent­
wicklung eines hohen Grades von GruppenbewuBtsein begiinstigt, ist 
das Vorhandensein irgendeinerOrganisationsform, durch die die Funk -
tionen unter den Mitgliedern differenziert. und spezialisiert werden. 

Ein gewisser Grad von Verstandnis ist auf seiten des Arbeiters 
unerlaBlich, ehe die Grundlagen einer Gewerkschaftsorganisation 
errichtet werden konnen. Wenn der Druck der Ausbeutung allein 
GruppenbewuBtsein erzeugen und es dauernd erhalten konnte, 
dann wtirden wir in der Geschichte die Gewerkschaften unter den 
am schlechtesten bezahlten Arbeitern schnell aufkommen sehen. 
Aber gerade diesen fehit fast immer die zu organisierter Aktion 
erforderliche mannhafte Entschlossenheit und Intelligenz. So 
sehen wir vielmehr die Elite der Arbeiterschaft bei dem Zusammen­
schiuB mit aggressiver Tendenz immer vorangehen. Das Bestehen 
einer Organisation verhindert das schnelle Verfliegen der Be­
geisterung, das das Schicksal vieler "Bewegungen" der Vergangen­
heit gewesen ist. Beispiele fUr diese Art Erscheinung im industriellen 
Leben find en wir in den Jahren 1833/34, 1873/74 und 1889/90. 
In diesen Jahren breitete sich das Gruppengefiihl unter den Ar­
beitern plotzlich stark aus. Die Neueintritte von Mitgliedern 
zahiten nach Tausenden. Aber Mittel, um ihre GefUhle in nutz­
bringende Tatigkeit umzusetzen, waren nicht ausgebiIdet worden, 
und so fielen die Neubekehrten fast eben so schnell vom Glauben 
wieder ab, wie sie sich zu ihm gedrangt hatten. 

Das 19. Jahrhundert war Zeuge des allmahlichen Aufbaus einer 
gewerkschaftlicheJl Organisation, der moglicherweise durch die Er­
nennung hauptamtlich tatiger Gewerkschaftsbeamter beschleunigt 
wurde. N ach Angabe der Verfasser der "History of Trade Unionism" 
ging die Ftihrerschaft in den Verbanden vom Jahre 1843 ab aus 
den Handen von Gelegenheitsenthusiasten und unverantwortlichen 
Agitatoren auf eine Klasse dauernder Organisatoren tiber, die nach 
ihrem Verwaltungstalent und ihrer geschaftlichen Begabung aus­
gewahlt wurden. 

Die Zukunft wird entscheiden, wie weit die Gewerkschaften 
ihren Weg zum Partikularismus fortsetzen werden. Man muG 
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hoffen, daf3 unser fernerer industrieller Fortschritt nicht durch die 
systematische Lahmlegung der Gewerkschaften erreicht wird, son­
dern dadurch, daf3 die Interessen der Gewerkschaften, der Arbeit­
geber und der Gemeinschaft in harmonische Obereinstimmung ge­
bracht werden. Die Menschen konnen mehr als einer Gruppe an­
gehOren, vorausgesetzt daf3 die Ziele einer jeden nicht denen 
anderer zuwiderlaufen, und es laBt sich eine viel reichere und be­
standigere Befriedigung aus der Vereinheitlichung gegensatzlicher 
Tendenzen gewinnen als durch die Austilgung irgendeiner solchen 
Tendenz. Wahrend gegenwartig jede industrielle Gruppe ein Be­
wuf3tsein ihres Daseins in ihren einzelnen Mitgliedern entwickelt, 
besteht gewohnlich nur eine Minderheit Bewuf3ter, die fiir die Ge­
sa.mtheit der Mitglieder handelt und sich dabei in der Regel nur zum 
Dolmetsch der Ziele und Bestrebungen dieser besonderen Gruppe 
macht, und nicht der umfassenderen Ziele, die diese mit anderen 
Gruppen gemeinsam hat. Die Gruppe, als deren Mitglied wi!' uns zu 
ftihlen gewohnt sind, bestimmt unseren Standpunkt. 1st dieser Stand­
punkt partikularistisch, dann muf3 der Wert eines Bandes zwischen 
solchem Standpunkt und anderen einleuchtend bewiesen werden. 
Man kann die Solidaritat nicht dadurch herstellen, daf3 man einfach 
Andersdenkende ausrottet. Wenn wir also nicht zu den Tagen der 
Ausschreitungen eines fanatisierten Pobels und blinder, vernunft­
loser Emporung zuriickkehren wollen, dann miissen wir die Entwick­
lung der Gewerkschaften eher unablassig fordern, als ihr in den Weg 
treten, denn die Gewerkschaften sind die Hirnzentren der organi­
sierten Arbeiterklasse. 

Literatur. 
Hammond, J. L. and B.: The Skilled Labourer; The Town Labourer. 
McDougall, Wm.: The Group Mind. 
Trotter, W.: Instincts of the Herd in Peace and Wal·. 
Webb, S. and B.: History of Trade Unionism. 

§ 4. Die Instinkte in der Industrie l ). 

Die Instinkte, von denen wir soviel gehort haben, seit Prof. 
McDougall uns seine meisterhafte Darstellung ihrer Struktur und 
ihrer Funktion in der "Introduction to Social Psychology" ge-

1) So lautet auch der Titel eines sehr anregenden Buches von Ordway 
Tead. Unser erster Absatz liiJ3t erkennen, inwieweit unsare Anschauungen 
iiber das behandelte Thema von denen Teads abweichen. 
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geben hat, wirken nicht, wie der Sachunkundige nach unserer 
bildlichen Ausdrucksweise vielleicht annehmen konnte, unab­
hii.ngig voneinander und ala in sich abgeschlossene Energieein­
heiten, die der Reihe nach die Gesamtpersonlichkeit beherrschen. 
Sie sind vielmehr als der ganzen Rasse eigentiimliche Gewohnheiten 
von Reaktionen auf die Lebenssituationen aufzufassen, die sich als 
zweckmiillig erwiesen und bei der Art, die sie besitzt, erhalten 
haben1). Ihr Wert fiir den Menschen liegt darin, dall sie weiteren 
komplizierteren Gewohnten zur Grundlage dienen. Das Studium 
geistiger Anomalien hat die wichtige Tatsache aufgedeckt, daB die 
Instinkte in unvollkommener Form im Menschen dauernd in die 
Erscheinung treten. 

Die fortschreitende Anpassung an die Lebensumstiinde verlangt 
eine wachsende Vereinheitlichung der Willenstiitigkeit und des 
Denkens, die die iiullersten Anspriiche an uns stellt, so daB wir 
angesichts einer aullerordentlichen Schwierigkeit oder, falls wir 
nicht "in Form" sind oder unser Gemiit sehr erregt ist, auch unter 
normalen Verhiiltnissen leicht auf ein friiheres und niedrigeres 
Niveau der Leistungsfiihigkeit zuriicksinken. Diese Erscheinung 
wurde von J ung, der sie zuerst bemerkte, Regression genannt: 
Ein Bauer aus Devonshire, der sich trotz groBer Schwierigkeiten 
eine gewisse Bildung angeeignet und sich unter anderem seinen 
heimatlichen Dialekt abgewohnt hatte, stach sich einmal, als er 
sich gerade in seinem besten Englisch mit einem Besucher iiber die 
landschaftlichen Reize der Gegend von Dartmoor unterhielt, die 
Hand an einem Stechginster, und schon entfuhr ihm der Fluch: 
"Damn the VUZZ!"2). Bei der Erlernung von Verrichtungen, die 
Geschicklichkeit erfordern, kommt es leicht vor, daB wir in liingst 

1) McDougall definiert in seiner "Social Psychology" S. 29 den Instinkt 
als "eine ererbte oder angeborene psycho.physische Disposition,.die den· 
jenigen, der sie besitzt, dazu veranlafJt, Gegenstiinde einer gewissen Art 
wahrzunehmen und zu bea.chten, eine emotionale Erregung bestimmter Art 
bei der Wahrnehmung eines solchen Gegenstandes zu erleben und mit 
Beziehung auf ihn in bestimmter Weise zu handeln oder wenigstens einen 
Impuls zu solcher Handlung zu empfinden". 

8) Anm. d. Obers. Das letzte Wort (gesprochen VAZ: nach der inter· 
nationalen phOnetischen Schrift) ist eine markante Dialektverstiimmelung 
des korrekten englischen Wortes "furze" (gesprochen ftl:z) fiir Stechginster. 
Der Sinn ist also etwa: "Verdammter Stechginster!" Die Regression 
iiufJert sich auch noch in dem Gebrauch des Wortes "damn", das in England 
unter Gebildeten so streng verpont ist, dafJ es in Biichern fast stets nur 
durch den Anfangsbuchstaben angedeutet wird. 
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tiberwundene Fehler zurtickfallen, besonders, wenn wir uns von 
dem !rger tiber die Langsamkeit unserer Fortschritte beherr­
schen lassen. Dies sind besondere Formen der allgemeinen Erschei­
nung der Regression. In der Sprache des Psychoanalytikers fallt 
das Leben in eine mehr infantile Form des Verhaltens zurtick, 
wenn die Wirklichkeit ihm ein zu starkes Hindernis in den Weg 
legt, und dabei wird es aus der Sphiire der Wahrnehmung mehr 
nach innen in die Sphiire der Erinnerung gedrangt, wo es die 
alteren Wege zum Ausdruck wieder auffrischt, vergangene Ge£iihls­
erregungen wieder belebt und wieder in rasseneigenttimliche Im­
pulse ausmtindet. Rasseneigenttimliche Gewohnheiten sind nun 
aber ursprtinglicher als vernunftgemaBes Handeln, so daB natur­
gemaB die Instinktreaktionen in ihrer rohen Form zum V orschein 
kommen, wenn das BewuBtsein entweder aus reiner Unfiihigkeit 
oder, wei! es anderweitig in Anspruch genom men ist, keine wirk­
samere Form des Verhaltens finden kann und darum "rtickfiillig" 
wird. 

Selbst dann, wenn das Verhalten vernunftgemiiB bestimmt ist, 
stromt die Lebensenergie zum Teil noch durch die alten Kanlile, 
nur ihr AbfluB zum Ausdruck ist merklich gehoben und veredelt. 
Es ist daher wesentlich £iir die Erhaltung der Gesundheit, des 
seelischen Wohlbefindens und der geistigen Kraft, daB die ur­
spriinglichen Kaniile, durch die die Hauptst.rome flieBen, in keiner 
Weise versperrt sind. Die Entwicklung hlingt von der unbehin­
derten und wechselvollen Ausdrucksmoglichkeit ab, und insoweit 
die moderne Industrie dafur keinen Raum liiBt, drlingt sie in ge­
fahrlicher Weise eine Flut aus ihrer Bahn oder staut sie auf, die 
unter Umstlinden ihre Damme durchbricht und dann zerstort, was 
uns am teuersten ist. 

Die Grundinstinkte, mit denen wir uns in diesem Abschnitt be­
schiiftigen, sind die einfacheren Instinkte der Kampflust (und ihre 
mehr spielerische Form, der Wetteifer), der Besitzinstinkt, das 
Mitgeftihl, der Trieb nach Selbstgeltung (oder Selbstentfaltung) 
und nach Selbsterniedrigung. Auf andere Instinkte - Geschlechts­
trieb, Wissenstrieb und Gestaltungstrieb - werden wir spliter 
eingehen. 

Wie viele andere erkannte Taylor klar, wie wertvoll bei den 
Versuchen, die Leistungsflihigkeit zu steigern, eine Unterstutzung 
durch den Instinkt sein wiirde. Leider konzentrierte er seine Auf-
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merksamkeit ganz auf den Wetteifer (der nach McDougall aus der 
Differenzierung des Selbstentfaltungstriehes und der Kampflust 
hervorgegangen ist). denn dadurch konnte er nicht nur die indi­
viduelle Leistungsfahigkeit steigern, sondem auch das Gespenst 
der Massenaktion bannen, das so oft fiir die Fabrikleitung eine 
lastige Drohung bildet. AusschlieBlich einen Instinkt groBziehen, 
bedeutet aber eine Gefahrdung der seelischen Synthese, die auf 
der ausgeglichenen Entwicklung aller Instinkte beruht. 

Diejenigen Manner und Frauen, die in nahe Beriihrung mit ge­
wissen Auswiichsen des Wetteifers kommen, wie sie am iibelsten 
in den hiiBlicheren Formen der geschaftlichen Konkurrenz in 
Handel und Industrie in die Erscheinung treten, wo sie oft in 
Praktiken ihren Ausdruck finden, die die Moral und soziale Ord­
nung untergraben, sind oft geneigt, die vollstandige Ausmerzung 
dieses Triebes aus dem offentlichen Leben zu befiirworten. In 
ihren phantasievollen Augenblicken stellen sie oft phantastische 
Ideale eines genossenschaftlichen Gemeinwesens in einem goldenen 
Zeitalter auf, das anbrechen solI, wenn der geschaftliche Wett­
bewerb nicht mehr besteht. Nach einer besseren Gesellschafts­
ordnung zu streben, ist gut, aber es ist unmoglich, aus der mensch­
lichen Natur einen elementaren Instinkt ganzlich auszurotten. 
Dberdies gibt uns unsere Erfahrung iiber Verbrechen, Trunksucht 
und Irrsinn genug Beweise an die Hand, urn uns von der Vergeb­
lichkeit des Kampfes gegen gewisse angeborene Triebe zu iiber­
fiihren. Die Vernachlassigung eines schwachen angeborenen Triebes 
fiihrt zu seiner Verkiimmerung. Tut man, als sei ein starker Trieb 
nicht vorhanden oder sucht ihn zu unterdriicken, so bringt man 
damit einen Feind gegen sich auf. 

Wenn man daher irgend etwas an dem Taylorschen Differential­
lohnsystem oder anderen Pramiensystemen ahnlicher Art allS­
setzen muB, so doch nicht das, daB sie ganz und gar schlecht 
waren, weil sie zu dem egoistischen Bestreben anreizen, dem Ar­
beitsgenossen, gleichviel durch welche Mittel, den Rang abzulaufen, 
sondern nur, daB sie in so vielen Fallen gerade auf diesen Wunsch 
zu groBen Nachdruck legen und andere Motive auBer acht lassen, 
die sicherlich mobil gemacht werden sollten l ). 

1) Obwohl der Impuls zum Wetteifer, wie er sich bei den stiirksten 
Individuen findet. ein kriiftiges Agans ist, dessen sich der Betriebsleiter, 
dem alIes auf die Beschleunigung der Arbeit ankommt, hiiufig bedient, 
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Der Erwerbs- oder Besitzinstinkt au Bert sich in denjenigen 
unserer Tatigkeiten, die den Besitz oder die Verfugung tiber Dinge 
bezwecken, die uns irgendwelche Art von Befriedigung verschaffen. 
Dieser Instinkt ist auch ein machtiger Antrieb in uns, aber er 
wirkt nicht allein durch den Wunsch nach Reichtum. Fast jeder 
Versuch, den Kommunismus zu verwirklichen, ist in der Vergangen­
heit daran gescheitert, daB einige wenige Verstockte den Wunsch 
nach personlichem Besitz der Dinge, die zum Eigentum der Ge­
samtheit erkliirt worden waren, nicht zu bezwingen vermochten. 
Das Versagen des bureaukratischen Systems in unserer Zeit kann 
zum Teil erklart werden durch den in uns allen vorhandenen 
starken Wunsch nach personlichem Besitz und materiellem Gewinn 
und durch das im Falle eines Konfliktes der Motive relativ 
schwache Streben nach dem· Allgemeinwohl. Bis die Menschheit 
als Ganzes eine hohe Stufe der sittlichen Bildung erreicht hat, 
werden wir bei der Organisation eines offentlichen Dienstes oder 
einer groBen geschiiftlichen Unternehmung sowoh) die Klugheit 
der Schlange wie die Sanftmnt der Taube notig haben. Wir mtissen 
die Situationen so einricbten, daB ein Weg des "geringsten Wider­
standes" zum sittlichen Handeln fuhrt, derart, daB es fur jeden 
einzelnen ein Vorteil ist, dafur zu sorgen, daB der Gerechtig­
keit Genuge geschieht 1). Aus mesem Grunde ist das Pramiensystem 
Gantts, bei dem es ftir den Meister vorteilhaft ist, seinen Arbei­
tern zu helfen, unc;l damit nicht nur sich selbst zu nutzen, son­
dern jedem Beteiligten, die Art Situation, die wir als Vorbild und 
Muster aufzustellen trachten sollten. Das beschamendste Obel fur 
irgendeine Gesellschaft ist es, wie man oft gesagt hat, wenn ihre 
Burger den Lohn der Tugend geringer finden als den des Lasters. 

1m Verein mit einem anderen angeborenen Triebe, dem Fur­
sorgeinstinkt, veranlaBt der Besitzinstinkt Arbeiter, sich aufs 

so wird doch gleicherweise damit die Urteilslosigkeit des auf niedriger 
Stufe stehenden Arbeiters, der den Trieb nicht geniigend in seiner Gewalt 
hat, zu denselben Zwecken ausgebeutet. "Kraft in den Knochen, aber 
Stroh im Kopf" ist ein Wort, das die eigenen Kollegen oft von solcher 
Art Arbeiter gebrauchen. V gl. auch Anm. S. 90. 

1) "Die Annahme, daLl der Antrieb durch das unmittelbare personliche 
Bediirfnis entweder der einzige oder ein hinreichender Beweggrund zu 
produktiver Tatigkeit sei, ist ein tlberbleibsel einer unentwickelten Psycho­
logie, die weder in der Geschichte der Vergangenheit noch in der Erfahrung 
der Gegenwart geniigende Bestatigung findet." (Aus: Tawney, "The 
Sickness of an Acquisitive Society".) 

Watts-Grote. Einftibrang. 11 
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engste mit ihrem Werkzeug, Arbeitsgerat und Maschinen zu iden­
tifizieren. Man fiihit sich sicherer, wenn man mit Dingen umgeht, 
mit denen man vertraut ist, ala wenn man fremdes Material be­
nutzt. In diesem Fille "erzeugt Vertrautheit Verachtung" der 
Schwierigkeit. Die Stenotypistin oder Naherin wird besser an 
einer Maschine arbeiten, die sie gewohnheitsmal3ig benutzt, als 
an einer Reihe von anderen ebenso guten. Aullerdem gewinnen 
wir das lieb, was wir dauernd gebrauchen, und behandeln es mit 
grol3erer Sorgfalt. So gewinnen wir eine doppelte Befriedigung 
ans den Gefiiblen, die der Besitzinstinkt einerseits und der Trieb 
liebender Fiirsorge andrerseits auslosen. Einigkeit macht stark. 
Je ausgiebiger deshalb eine Tatigkeit mehreren Gemiitsbediirf­
nissen Befriedigung gewahrt, desto ofter wird sie wiederholt werden 
und desto schwerer lii.l3t sich ihre Unterlassung erzwingen. 

Es liel3en sich noch mehr Beispiele dafiir anfiihren, wie eng Hand­
lungen miteinander zusammenhangen, die sowohl dem Besitz­
instinkt wie dem Fiirsorgetrieb Befriedigung bringen. Tead 1) be­
richtet uns von einer Spinnerin in einer Garnfabrik, die auf die 
Aufforderung, sich von der Maschine fort, an der sie sewn mehrere 
Jahre gearbeitet hatte, an einen anderen Platz zu setzen, ohne ein 
Wort der ErkIarung plotzlich die Fabrik verliell. In einem anderen 
Falle wurde zwecks Verkiirzung des Arbeitstages um eine Stunde 
beschlossen, einige Stallknechte einzustellen, um das Gesehirr der 
Pferde zu reinigen und in Ordnung zu halten, die unter der Obhut 
einiger Rollwagenkutscher standen. Diese erhoben nun dagegen 
Einspruch, weil sie lieber selbst fiir ihre Pferde sorgen wollten. 
Kiirzlich begegnete uns ein Ingenieur, der 20 Jahre lang in einer 
Baumwollspinnerei angestellt war, ohne in dieser ganzen Zeit ein 
einziges Mal Urlaub zu nehmen, obwohl er im Jahre auf 14 Tage 
Urlaub bei Weiterzahlung des Gehalts AnRpruch hatte. Der 
Grund war, dal3 er es nicht iiber sich gewinnen konnte, seine Ma­
schinen der Obhut irgendeines anderen anzuvertrauen. In einer 
grollen Giellerei brach ein Streik aus, weil ein neuer Meister an­
geordnet hatte, dal3 ein Mann von einem Schmelzofen, den dieser 
sich mit der Zeit gewohnt hatte ala seinen "eigenen" Arbeitsplatz 
anzusehen, zu einem anderen iibergehen solle. In diesem Zusammen­
hange gibt das alte Sprichwort, dal3 neue Besen gut kehren, nur 

I} A. s. o. 
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die halbe Wahrheit; die andere Halfte ist, daB die neuen Be8en 
oft eine Menge Staub aufwirbeln, den man besser hii.tte liegen 
lassen 8011en. 

Ein Geftihl der Entrtistung tiber erlittenes Unrecht, vielleicht 
ohne verntinftigen Grund, entsteht unvermeidlich, wenn die Fabrik­
leitung diesem Gefiihl der Arbeiter von dem Eigentum an ihrer 
Arbeit nicht Rechnung tragt. So haben die Polizisten, die im 
vorigen Jahre aus ihrem Dienste entlassen worden sind, noch 
immer das Geftihl, daB man ihnen grausam und ungerecht etwas 
geraubt hat, was ihnen wirklich gehorte, in demselben Sinne 
wie ihre Hauslichkeit und ihre Kinder. Etwas ganz Ahnliches ist 
der Groll gegen einen Dritten, der als Eindringling jemand die Ar­
beit wegnimmt, auf die er selbst ein Recht hat. 

Die Arbeiter haben das Besitzrecht noch nicht auf die Spitze 
getrieben. Ob die Arbeitgeber ebenso maBvoll gewesen sind, ist 
weniger sicher. Die ganzen letzten vergangenen Jahrhunderte hin­
durch haben sich die Industriellen mit Konsequenz, ja sogar Fa­
natismus der Tendenz des Staates widersetzt, in die industriellen 
Verhiiltnisse einzugreifen und menschenwtirdige Bedingungen ftir 
die Ftihrung der Betriebe gesetzlich festzulegen, tiber die sich die 
Besitzer das alleinige Bestimmungsrecht anmaBten. Die Betatigung 
der Regierung in dieser Richtung wurde sogar von solchen Mannern 
wie John Bright und Herbert Spencer darauf beschrankt, wahrend 
der Auseinandersetzung zwischen Kapital und Arbeit "die Arena 
frei zu halten", wie man es nannte, und das auch dann, als die 
Landesinteressen auf dem Spiele standen. 

Immerhin, je mehr der Besitztrieb in verntinftigen Grenzen 
befriedigt werden kann, desto weniger werden wir eine solche weit­
verbreitete MiBachtung des offentlichen Eigentums erleben, wie 
sie wahrend des Krieges allgemein war, und desto weniger werden 
die pathologischen Formen dieses Instinktes tiberwiegen, wie bei­
spielsweise das positive Extrem in Gestalt der Habsucht und des 
Geizes oder das negative Extrem in Gestalt von Sabotage und ge­
waltsamer Zerstorung von Eigentum. Wenn man sich dessen nicht 
sicher fiihlt, woran man im Leben hangt, und wenn einem nichts 
zu eigen gehort, woran man in der Not einen Halt hat.te, dann tritt 
die Neigung zu derartigen Ausschreitungen am hii.ufigsten auf. 
Infolgedessen gilt der Satz ganz allgemein, daB der Arbeiter, je 
besser es ihm in materieller Hinsicht geht, desto konservativer und 

11* 
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gesetzestreuer und desto weniger klassenhewuJ3t wird, aus dem 
einfachen Grunde, weil er sich in desto groJ3erer Sicherheit fiihlt 
und fiir ihn bei Aufruhr und Revolution desto mehr zu ver­
lieren ist. 

Die Bewegung mit dem Ziel, in jeder Industrie die ausschlag­
gebende Macht in die Hande der Arbeiter zu legen, die darin be­
schaftigt sind, ist der reifste Ausdruck dieser elementaren Tendenz 
(obwohl hier auch andere Instinkttendenzen mitsprechen), und es 
ist deshalb ganz natiirlich, daJ3 die Verkiindigung des syndika­
listischen Prlnzips, das einen besonderen Schritt vorwarts in dieser 
Richtung bezeichnet, in Frankreich ihren Ursprung genommen 
hat, wo das System des KIeinbesitzes so tief eingewurzelt ist, und 
wo fast aIle Familien ihr erspartes Kapital haben, auf das sie in 
triiben Zeiten zuriickgreifen konnen. Diesem Wunsch' der Arbeiter 
nach einer Beteiligung an dem entscheidenden EinfluJ3 auf das Ge­
schiift oder die Industrie, in der sie tiitig sind, kommt in gewissem 
Grade die Teilhaberschaftsbewegung entgegen. (Sonderba.rer­
weise wul'de das erste Teilhaberschaftssystem in den franzosischen 
Werkstatten des Pariser MaIers Le Claire praktisch durchgefiihrt.) 
Das jiingste diesel' Beteiligungssysteme, das bekannt wurde, ist 
das eines prominenten Londoner Geschiiftsmanns, der bis vor 
kurzem der alIeinige Aktionar des Warenhauses war, das seinen 
Namen triigt. Er hat kiirzlich die Absicht geii.uBert, 100000 von 
diesen Aktien zugunsten seiner Angestellten freizugeben und darauf 
2 % ~ehr Dividende zu zahlen, als er selbst erhalte. Man hat auch 
beobachtet, daB die Arbeiter von Lancashire gegenwartig Aktien 
der Werke kaufen, in denen sie angestellt sind. Das Eigentum 
schlieBt das Verfiigungsrecht iiber das, was man besitzt, ein, und 
in diesem Punkte werden wir in naher Zukunft manchen interes­
santen Konflikt erleben. Aber hier haben wir es im Augenblick 
nicht damit zu tun, den Wert der Gewinnbeteiligung zu beurteilen: 
wir verzeichnen bloB die Erscheinung. 

Nahe verwandt mit dem Besitzinstinkt und dem Impuls des 
Wetteifers ist der Geltungstrieb oder Selbstentfaltungstrieb, denn 
wir konnen unserer Individualitat in einer vorherrschend wirt­
schaftlich orientierten Welt am besten Geltung verschaffen oder 
sie entfalten durch das, was wir besitzen oder errungen haben. 
Das Grammophon des Arbeiters, das KIavier des Bergmanns, der 
Gehpelz des Kriegslieferanten, das Motorrad des Bankbeamten 
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und das Rolls-Royce-Auto des Fabrikbesitzers sind darum, wenn 
wir recht sehen, nicht so sehr als sinnlose Extravaganzen aufzu­
fassen, mit denen man prunken will, sondern vielmehr als die sicht­
baren Zeiehen eines inneren Ge£iihls fUr den eigenen Wert und die 
auBere Wiirde. Wenige Arbeiter lassen sich die Gelegenheit ent­
gehen, neben einer groBen Maschine oder etwas anderem photo­
graphiert zu werden, worau£ sie ein Recht haben stolz zu sein. 
Aber, wie man sehen wird, kann sich del' Selbstentfaltungstrieb 
noch auf mehr Arten und Weisen als diese auBern. Unsere Ju­
gend bringen wir gewohnlich nur mit groBartigen Traumen hin 
von dem, was wir alles vollbringen wollen. Aber das Leben gibt 
uns heutzutage wenig Gelegenheit, unseren Wert zu erproben, bis 
wir so alt sind, dal3 del' Funke und die Kraft der Urspriinglichkeit, 
die wir einst besaBen, in uns erloschen sind. Man kann darum die 
allgemeine Bewegung zur Verkiirzung der Arbeitszeit, wahrend del' 
wir gezwungen sind, uns abzuplagen, nur freudig begriiBen und auf 
eine Zeit hoffen. in der jedem Erwachsenen aIle Wege zu hOherer 
Bildung offenstehen. Das wird uns dazu verhelfen, allem dem 
Ausdruck Zll verleihen, was wir nul' immer an schopferischer Fahig­
keit in uns haben 1). 

VOl' wenigen Jahren hat Hilaire BeUoc ein Bnch geschrieben2), 
um zu zeigen, daB wir in Gefahr sind, als Nation ein knechtischer 
Untertanenstaat zu werden, in dem nul' wenige denken nnd die 
Menge in Stumpfsinn nnd Zufriedenheit gehoreht. Ware der Tay­
lorismus damals schon bekannter gewesen, so hatte BeUoe ohne 
Zweifel auf ihn als ein Anzeiehen von iibler Vorbedeutung hin­
gewicsen. Die Menschen der Gelegenheit Zll berauben, ihre Kraft 
der Initiative und des Urteils zu iiben, mit del' Begriindung, dal3 

1) Mit dem Geltungstrieb ist bei vielen Menschen jedoch auch die 
Neigung zum Selbstbewu13tsein aufs engste verbunden. Die folgende 
Stelle aus einer Tageszeitung ist geeignet, dies zu veranschaulichen: 
.. Fiir den Psychologen ist es bemerkenswert, daB der briefliche Fern­
unterricht dem erstaunlichen MaB an falschem Stolz, das dem Engliinder 
in intellektuellen Ding!:'n eignet, in sehr taktvoller Weise entgegenkommt. 
Jedermann darf es bis zum tJberdru13 horen, da13 jemand Fu13ballwett­
spiele besucht, oder da13 er selbst Golf spielt, aber die Tatsache, da13 er 
versucht, die Leistung seines Gehims auf das hochste Ma/3 zu steigem 
oder seine Bildung zu vertiefen, mu13 zu den dunklen Geheimnissen seines 
Lebens gehoren. Darum die dauernden Weisungen, die solchen Fern­
unterrichtsinstituten eingeschiirft werden, die Unterrichtsbriefe in einem 
Umschlag ohne Firmenaufdruck zu senden." 

2) "The Servile State." 
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solche Dbung die Schnelligkeit der Produktion beeintrachtige, und 
ohne fUr einen Ersatz in Gestalt anderer in ahnlicher Weise dem 
Ausdruck des Innenlebens dienender Methoden zu sorgen, bedeutet 
eine Beleidigung der Instinktnatur des Menschen. Keine Ver­
nunftgriinde der Welt werden ihn davon Uberzeugen, daB es fUr 
uns alle besser ist, das Recht auf personliches Urteil aufzugeben. 
Es ist eine bekannte Tatsache, daB der anscheinend unterwiirfige 
Angehorige eines besiegten Volkes, das sich einen groBen Teil an­
geborener Intelligenz bewahrt hat, scharf iiberwacht werden muB, 
obwohl er in der Gegenwart seines Herm vielleicht ein fiigsamer 
und ergebener Diener ist, denn es ist immer zu befUrchten, daB das 
unterdriickte und gedemUtigte Ich in einem unerwarteten Augen­
blick mit Gewalt seine Fesseln sprengt. Es ist sehr wahrscheinlich, 
daB viele, wenn auch nicht aIle, unserer Verbrecher Menschen sind, 
deren Individualitat in solcher Weise unterdrUckt wurde, daB 
als Gegenwirkung die heftigsten Leidenschaften wachgerufen wor­
den sind l ). 

Trotz aHem oben Gesagten ist es eine ebenso natiirliche Tendenz, 
bei geeigneten Gelegenheiten Gehorsam zu zeigen. Jemand hat 
gesagt: "Unter den richtigen Umstii.nden sich unterordnen, ist 
nicht nur psychisch angenehm, sondern fiihrerlos zu sein, ist 
meistenteils geradezu eine Qual." Hier haben wir eine Tendenz, 
die eng mit dem Herdeninstinkt zusammenhangt. Der einzige 

bedeutende Unterschied liegt darin, daB das sich unterordnende 
Individuum an Stelle des Schutzes durch die groBe Zahl die Ob­
hut seitens eines starken Fiihrers vorzieht. Von frUhester Kindheit 
bis zum Greisenalter haben wir unsere FUhrer, Manner, die uns 

1). Sir Evelyn Ruggles.Brise, der Vorsitzende der Britischen Gefiingnis­
kommissare, Direktor von Strafgefiingnissen und Begriinder des Zwangs­
erziehungssystems, fiihrte in einem Interview ein schlagendes Beispiel fUr 
diese Tatsache an: Ein dreimal zu Zuchthaus verurteilter Mann, der von 
au13erst heftiger Gemiitsart und gegen die Gesellschaft sehr verbittert war, 
meldete sich 1916 nach seiner Entlassung zum Heeresdienst. Noch wiihrend 
seiner Genesung von einer schweren Verwundung stellte er sich freiwillig 
zu einer Transfusion seines Blutes zur Verfiigung, um einem anderen Mann 
das Leben zu retten. Nach seiner Wiederherstellung erwarb er ein erst­
klassiges Zeugnis als Minenwerflehrer und kehrte an die Front zuriick, wo 
er sich sowohl das allgemeine militii.rische Ehrenzeichen als auch die Aus­
zeichnung fiir hervorragende Fiihrung verdiente. Sein Offizier schrieb von 
ihm: "Er ist einer unserer besten Unteroffiziere und hat uns durchweg 
glii.nzende Dienste geleistet, und das nach dreimonatigem Aufenthalt in 
dem schlimmsten Abschnitt der Front." 
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in Fleisch und Blut die hOchsten Machte und Ideale verkorpern, 
die wir verehren, gerade wie der Schiiler einer unteren Klasse den 
Anfiihrer der Cricket-Schulmannschaft verehrt. Das Kind, das 
gern Marchen von Prinzen und Prinzessinnen hort, die in der Er­
zahlung die Dinge wirklich tun, die es selbst gern tate, aber nicht tun 
kann, und der Junge, der Erzahlungen von Abenteuern verschlingt 
als Ersatz fiir das wirkliche Erleben, werden zu den Menschen. 
die sich vor den Herren der modernen Industrie oft klein und 
schwach fiihlen und, anstatt die Miihe eigenen kraftigen Auftretens 
auf sich zu nehmen, ihre Befriedigung darin finden, sich dem 
Willen eines Arbeiterfiihrers unterzuordnen, der die Dinge zu tun 
wagt, zu denen sie selbst zu schwach sind. Der "gewissenlose 
Hetzer", von dem die sentimentale Presse spricht, hat es nicht 
notig, die Seelen der Menschen zu verderben, bis sie auf ihn hOren. 
Wir sind aIle bereit, einen HeIden zu verehren, und ob er die Ver­
ehrung verment, ist eine Frage von untergeordneter Bedeutung. 
Der Arbeiterfiihrer befriedigt jedoch die Neigung sich unter­
zuordnen nur in manchen Beziehungen, denn der Mensch ist ein 
sehr vielseitiges Wesen. In einem Zeitalter, in dem es immer etwas 
Neues zu bewundern gibt, in dem aber die Chancen geringer sind, 
sich auf mehr als einem Gebiete hervortun zu konnen, wecbselt 
infolgedessen die Neigung der Heldenverehrung den Gegenstand 
ihrer Befriedigung. An einem Tage wird das unersiittliche Ver­
langen der Menge nach einem HeIden von Hawker durch seinen 
Flug iiber den Atlantisc~en Ozean gestillt und unmittelbar darauf 
von dem Dcrbysieger "Panther", dann von Alcock und Grieve 
durch ihren Sieg jenseits des Ozeans, dann von Mr. Smillie oder 
den Briidern Geddes, dann von Lady Astor oder Sir Ross Smith, 
darauf der Reihe nach von Sir Thomas Lawrence, Carpentier und 
Lady Bonham Carter, wahrend in diesem Augenblick (Juli 1920) 
J. B. Hobbes im Begriff ist, der Held des Tages zu werden. Tead1) 

erwahnt die Tatsache, daB der Betriebsleiter oder Arbeitgeber 
unter Umstanden dem Arbeiterfiihrer ganz und gar den Rang 
ablaufen kann, um in den Augen seiner Arbeiter zum HeIden zu 
werden. So berichtet er uns: 

Ein groCes Zweiggeschii.ft eines Warenhauses in einer grollen Stadt im 
Osten untersteht einem Mann, der von seinen Angestellten geradezu be­
wundert wird. Fur diesen Direktor, der sain Warenhaus nach echt demo-

1) A. a. O. S. 118. 
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kratischen Grundsiitzen leiten will, ist die Unterwiirfigkeit seiner Arbeiter 
eine stiindige Quelle des Argers. Er nimmt in Versammlungen der Waren­
hausangestellten das Wort und sagt ihnen griindlich seine Meinung wegen 
ihres Mangels an Initiative und Angriffslust. Das Schauspiel, wie dieser 
Mann seinen Leuten zu Leibe geht, weil sie sich striiuben, Fiihrerschaft 
und Verantwortung auf sich zu nehmen, ist geeignet, jedem zu denken zu 
geben, der sich mit der industriellen Demokratie befa/3t, und ibn zu einer 
tiefergehenden Untersuchung der psychologischen Triebfedern des Handelns 
zu veranlassen. 

Bei einer solchen Untersuchung wiirde man wahrscheinlich 
finden, was sich bei unseren Erorterungen tiber die Monotonie 
herausstellte: namlich, daB Initiative und erfinderischer Sinn fast 
ganz verschwinden, wenn sie nicht yom erRten Augenblick an, 
wo der Arbeiter in die Industrie eintritt, systematisch gepflegt 
werden. 

So natiirlich und sogar lustvoll dieser Hang zur Unt.erordnung 
auch ist,wenn man.sich ihm in normaler Weise hingibt, so ist es 
doch ein groBer Fehler, wenn man versucht, ihn als dauernde Stim­
mung festzuhalten. In ihrem spontanen Auftreten ist die Unter­
ordnung gesund, von auBen aufgezwungen erzeugt sie als Gegen­
wirkung bei jedem, der nicht geistig eine vollkommene Null ist, 
einen tiefen Groll. Wenn ein Arbeiter zum Direktor zitiert wird, 
in gezwungener Haltung vor ihm stehenbleiben muB und in zur 
Schau getragener Ehrerbietung die Fragen dieses Mannes zu be­
antworten hat, der sich vielleicht behaglich in einem bequemen 
Klubsessel breitmacht, so wird er sich wohl sehr klein vorkommen, 
aber es kann auch gefahrliche Gefiihlsregungen in ihm wach­
rufen. Wenn man andrerseits Angestellt~ mit Achtung behandelt, 
so weckt man damit das Gefiihl aufrichtiger Ergebenheit, zu dem 
die Anlage in der Tiefe jeder Seele verborgen ist, und erwirbt sich 
umgekehrt Achtung bei ihnen. Es ware ein groBer Vorteil, wenn 
einer unserer fiihrenden aufgeklarten Kopfe im modernen Gescbafts­
leben einen Aufsatz iiber die Forderung der Arbeitsergiebigkeit 
durch taktvolle und aufmerksame Behandlung der einzelnen An­
gestellten schriebe. Kiirz1ich sagte uns der Chef eines groBen Ge­
scbaftshauses in London bei einer Unterhaltung, wenn MiBhellig­
keiten mit seinen "Gehilfen" (ein Wort, das besser klingt als An­
gestellte) vorkamen, so lieBe er diese privatim zu sich rufen. Das 
erste. wofiir er sorge, sei, jede Gezwungenheit auszuschalten, und 
dann bemtihe er sich, in ruhiger, taktvoller Weise ihnen klarzu­
machen, daB solche Beschwerden, wie die ihrigen, sich auf eine 
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ganz nattirliche Ursache zurtickfiihren lieBen, der man vielleicht 
gemeinsam nachgehen konne, um sie in gegenseitigem Wohlwollen 
zu verstehen und vielleicht zu beseitigen. Durch sein freund­
liches Benehmen gewinne er ausnahmslos das Vertrauen der Ge­
hilfen, und durch positive Vorschlage im Geiste freundlicher Hilfs­
bereitschaft gelinge es ihm, zum Besten aller Beteiligten 01 auf die 
erregten Wogen zu gieBen. 

Sogar wenn man von jedem hoheren Gesichtspunkte absieht 
und darin nur einen Geschiiftsgrundsatz erblickt, so beugt doch 
eine solche Raltung vielen Entlassungen vor und erspart der Ge­
schaftsleitung einen groBen Teil der jetzt so hohen Kosten des 
Personalwechsels, der in den meisten Industrien so ungeheure Dimen­
sionen angenommen hat und eine so nutzlose Vergeudung bedelltet. 

Zur Vervollstandigung dieses Kapitels werden wenige weitere 
Andeutungen gentigen. Es ist zu erwahnen, daB das Taylorsystem, 
in dem die verschiedenen Funktionen auf ebenso viele einzelne 
Meister verteilt sind, bis zu einem gewissen Grade die Notwendig­
keit aufhebt, sich dem Wil~en eines einzelnen Meisters unterzu­
ordnen, dem man vielleicht keine Achtung entgegenzubringen ver­
mag. Die Gefiihlsreaktion gegen die erzwungene Unterordnung ist 
ebenfalls zum Teil der Grund fiir unsere Abneigung gegen die 
Fragebogen bei SteUenbewerbungen, die von uns, wie einem Vor­
gesetzten gegentiber, ausfiihrliche Angaben tiber Dinge verlangen, 
die wir vieUeicht lieber vergaBen. Man soUte Arbeitern Gelegen­
heit geben, ungltickliche Ereignisse ihrer Vergangenheit auszu­
tilgen, danach soU ten aUe amtlichen Akten vernichtet werden. 
Strenge Behandlung von Arbeiterftihrern, anch wenn sie sie ver­
dient haben, ist ebenfalls unklng, denn nach einem alt,en Worte 
ist "das Blut der Martyrer der Samen der Kirche". Ein tiber den 
Kopf der Arbeiter hinweg festgesctztes umstandliches System von 
Vorschriften nnd Strafgeldern wirkt gleichfalls ausgesprochen auf­
reizend. 

Prof. Carleton Parker, ein amerikanischer Volkswirtschaftler, 
schreibtl) tiber die Reaktionen des Arbeiters, dessen Fiigsamkeit 
tibermaBig ausgenutzt worden ist: 

"Der Arbeiter, der sich betrogen fiihlt, geht einen von zwei Wegen: 
entweder er wird schwach, seine Leistung liiJ3t nach, und er liiJ3t sich willen­
los treiben, oder er will sich fiir seine ihm aufgezwungene Minderwertig. 

1) In der "American Economical Review", Supplement, September 1918. 
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keit schadlos halten und schlagt ganz urn: urn seine Selbstachtung wieder­
zugewinnen, streikt er oder setzt einen Streik ins Werk und begeht Gewalt­
taten, oder aber er bleibt bei der Arbeit und beschadigt die Maschinen 
oder verdirbt absichtlich Material. •. Er befindet sich in einem Zustand 
inneren Zwanges und zielloser psychischer Unruhe, der ganz gensu aIs 
eine industrielle Psychose bezeichnet werden konnte. Er handelt weder in 
freier Selbstbestinunung noch ist er fiir sein Tun verantwortlich; er leidet 
an einer dauernden GeistesstOrung." 

Der Verfasser eines Artikels in "The Worlds Work" (vom Juli 
1920) geht sogar so weit, einen bestimmtenArbeiterverband so zu 
charakterisieren, als bestehe er zum groIlen Teil aus Arbeitern von 
diesem Typus. Nur weil diese Ausflihrungen geeignet sind, ein­
dringlich zu zeigen, wie t6richt es ist, von verbitterten Arbeitern 
ein vernunftgemaIles Verhalten zu erwarten, wollen wir nach­
stehend einige Absatze daraus anflihren: 

"Da waren z. B. die ,Unabhsngigen Arbeiter der Welt' in den Vereinigten 
Staaten. Man ninunt an, da.13 diese Organisation fiir den Syndikalismus 
eintritt, aber nur ein sehr kleiner Bruchteil der Mitglieder sieht darin etwas 
anderes als eine Organisation der Vergeltung. Einen deutlichen Erfolg 
hat die Organisation unter den westlichen Landarbeitern, Holzknechten 
und Bergleuten gehabt, also nur unter Arbeitem, die nicht se.l3haft waren 
und in der Vergangenheit beschSmend schlecht behandelt worden sind. 
Ihre Mitglieder sind eine Masse su.l3erst unzufriedener Miimler, die darauf 
brennen, mit ihren Peinigem abzurechnen ... 

Sie wollen zerstOren. Der Strolch, der auf dem Feld eines Bauern lange 
Eisenpflocke in den Boden schUi.gt, urn dessen Maschinen zu Schaden zu 
bringen, hat dabei in der Regel irgendeinen Bauern im Sinn, der ihn schlecht 
behandelt hat. Der umherwandernde Arbeiter ist ein Mann, der im Leben 
Schiffbruch erlitten oder ein Verbrechen begangen hat und darum immer 
in Bewegung bleiben muIJ. Er hat keine feste W ohnung und keine politische 
Stinune, und es ist leicht, ihn davon zu iiberzeugen, da..13 das Kapital und 
nicht seine eigene Hilflosigkeit ihn einer geregelteren Lebensweise be­
raubt hat. . . 

England kennt eine in gewisser Weise ahnliche Klasse: die Hopfen­
sammler. In jeder Gegend, wo Hopfen angebaut wird, finden es die Bauern 
zur Emtezeit ratsam, die Nii.chte aufzubleiben und ihr Besitztum zu be­
wachen, und die Polizei steUt besondere Hilfsmannschaften ein. Die Scha.ren, 
die zusammenstromen, enthalten einen auIJerordentlichen Prozentsatz 
von Verbrechem und Raufbolden. Es bediirfte geringer "Oberredungs­
kunst, diese Banden zu einem Massenraubzug zu organisieren - es sei 
denn, da.13 es eintrsglicher erschiene, einzeIn zu rauben." 
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§ 6. Die Arbeiterin. 
Unter den Anhangern und Forderern der Frauenbewegung, die 

a.uf das Ziel wirtschaftlicher Gleichstellung mit dem Mann aus­
geht, hat sich die Neigung gezeigt, die naturlichen Unterschiede 
zwischen den Geistesanlagen der beiden Gcschlechter gering­
schatzig abztitun. Ja, ais Mittel zu dem verfoigten Zweck geht 
man vielfach so weit, das Vorhandensein solcher Unterschiede uber­
hallpt in Abrede zu stellen. Wenn unsere Begabungen und Fahig­
keiten sich ganzlich von unseren tiefwurzelnden Interessen trennen 
lieBen, so konnte diese Ansicht, daB Manner und Frauen von Natur 
in jeder Beziehung gleich seien, vielleicht begrundet sein. Aber die 
Tatsache, daB die Vertreter dieser Ansicht selbst haufig erklaren, 
der Eintritt der Frauen in die Spharen der Politik und Industrie 
babe dank ihrer besonderen Fahigkeiten eine ausgesprochene Stei­
gerung der Leistung, eine Besserung des in diesen Spharen herr­
schenden Geistes und eine Erweiterung des Blicks zur Foige gehabt, 
spricht selbst fur den Giauben, daB die beruflichen Veraniagungen 
der Geschlechter sich eher erganzen als in jeder Hinsicht dieselben 
sind. Solange die wirtschaftliche Betatigung der Frauen durch 
Brauch und Konvention auf das Gebiet beschrankt war, auf dem 
ihre weiblichen Reize groBeren Marktwert hatten als ihre In­
telligenz, muBte der Forderung nach einer reicheren und viel­
seitigeren praktischen Erprobung der etwa vorhandenen Fahig­
keiten um jeden Preis Geltung verschafft werden. Ob abel' die 
hauptberufliche Betatigung in der gleichf6rmigen, nur Routine 
verlangenden Arbeit der modernen Massenindustrie - und gerade 
fiir solche Arbeit sind die Frauen am meisten gesuchtl) - im 
ganzen genommen fur die Frauen gut ist, muB man bezweifeln. 
Dem groBten Teil derer, die die menschliche Natur zu erkennen 
streben, scheint es, daB die Frau nur in solchen Berufen dauernde 
Befriedigung ffuden wird, wo sie ihre naturliche Fiirsorge fur das 
Leben in seinen mannigfaltigen Formen und ihre Geschicklichkeit 
in der Pflege seines Wachstllms zur Geltung bringen kann: d. h. 
in Tatigkeiten wie unterrichten, pflegen und heilen, gartnern, die 
Fiihrung eines Haushalts, Wohlfahrtspflege, die praktische Hand-

1) "Die Frau ist fur die in gleichfOrmigen Wiederholungen bestehende 
Arbeit wie geschsffen." Siehe die Denkschrift des Kriegsministeriums 
fiber die Frauenarbeit yom August 1916. 
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babung und Wabrung der diese Dinge berUbrenden Gesetze, das 
Ausstromen der innerenBegeisterung in Werke der bildendenKunst, 
der dramatiscben Darstellung, der Literatur und Musik, und in 
solchen Tiitigkeiten, die diesen Hauptgebieten des Wirkens gegen­
iiber eine unmittelbar dienende Rolle spielen. Der Frau kann 
und darf es jedocb nicbt versagt sein, ibre Kriifte auf jedem Felde 
der Betiitigung zu versucben, zu dem es sie binzieben mag. Mit den 
Worten Olive Scbreiners mull man ibr in der Gegenwart erlauben, 
"die gesamte Arbeit als ihr Gebiet" in Anspruch zu nehmen . 

. Die Frau stebt nun aber in engerer Beziebung zu der kommenden 
Generation als der Arbeiter, und die Gemeinscbaft darf sie keines­
falls allein als erwerbstatiges Individuum ansehen, sondern mull 
auch die Moglicbkeit ibrer Mutterschaft ins Auge fassen. Viele Be­
obacbter empfinden es darum nur zu deutlicb als ein Ungliick fiir 
die Menscbheit, wenn die Frauen in die Fabrik geben, urn dort 
lange Zeit mechaniscbe Wiederholungsarbeit zu verrichten und 
Maschinen zu bedienen. Man halt die Furcht fUr sebr begriindet, 
dall die Frau, die sich zu weitgebend an die Mascbinenarbeit in der 
Fabrik, die fiir den Ebrgeiz keinen Raum lallt und nur geringe 
Cbancen des Weiterkommens bietet, anpallt, und von der das Leben 
in der Menge, im Larm und unaufborlicher Rewegung, unter ge­
ringer Verantwortung und mit einer einfacben, klaren Aufgabe, die 
kein gro/3es Ma/3 an Nachdenken erfordert. ganz Besitz ergriffen hat, 
dall eine solcbe Frau spater in der Hamdicbkeit versagen wird, wo, 
wenn Kinder da sind, rege Aufmerksamkeit, Initiative und gesunder 
Menscbenverstand fortwahrend not tun. Schon aus solchen Griin­
den allein mUssen die Wohlfabrtsbestrebungen fUr die Fabrikarbeit 
gefordert werden. Die Mutter, die tagsiiber zur Arbeit gebt, und 
die es trotzdem fertigbringt, ill ibrer sogenannten "freien" Zeit den 
Haushalt zu versorgen, iibernimmt sich und altert vor der Zeit. 

Wir sollten jedoch nicht vergessen, dall eines der starksten 
Motive, die die beherzten und entscblossenen Frauen unserer Zeit 
treibt, sich der Industrie zuzuwenden, die Unzufriedenheit mit 
den Verhiiltnissen ist, unter denen sie heutzutage ihren Haushalt 
fUhren miissen. So beillt es in einem Artikel, dessen Verfasser wir 
nicht feststellen konnten: 

,,1m Mittelalter hatte die Frau das Kom zu mahlen und das Brot zu 
backen, die Milchwirtschaft zu besorgen und ihren Haushalt zu versehen, 
ihre Wolle zu spinnen und ihr Tuch zu weben und aIle Speisen von Anfang 
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bis zu Ende zuzubereiten. Die Zeit hat ihr dieses Leben in abwechslungs. 
reicher, interessanter, wenn auch miihevoller Arbeit abgenommen. Es ist 
die Industrialisierung, und nicht die umfassendere Schulbildung der Madchen, 
die die Hauslichkeit zugrunde gerichtet hat. Der Frau ist nichts geblieben 
als die Sorge fiir ihre gewohnlich nur kleine Familie. 1st sie reich, dann 
ist sie in der Lage eines Geschaftsfiihrers eines Hotels mit zu viel Personal: 
bedrangt von tausenderlei kleinen Pflichten, die ihre Kraft der Konzen· 
tration zersplittern, aber nicht ihre Energien absorbierenj diese ergieJ3en 
sich vielmehr in die unfruchtbaren Schopfungen der Mode und des Luxus. 
1st sie dagegen arm, so liegt sie bestandig in einem hilflosen Kampfe mit 
den Noten des Augenblicks: ihre hauptsachlichsten Pflichten bestehen darin, 
in einem schmutzigen Hause mit ungeniigender Wass~rversorgllng ihre 
Kinder sauber zu halten und sie mit billiger und verfiilschter Nahrung 
satt zu machen, die sie auf einem schlecht konstruierten, teure Kohlen 
verschlingenden Herde zusammenkochen muJ3." 

Obwohl die gelassene Zufriedenheit, mit der Arbeiterinnen 
schlecht bezahlte mechanische Wiederholungsarbeit verrichten, 
()hne sich um die sozialen Folgen zu kiimmern, durch die sie das 
Niveau der mannlichen Arbeiterschaft herabdriicken, an einem 
grollen Teil der Abneigung schuld ist, die viele Gewerkschaftler 
gegen Arbeiterinnen zur Schau tragen, so wird doch auch eine be­
trachtliche Voreingenommenheit gegen das weibliche Geschlecht 
unbewullt, wenn nicht gar absichtlich, genahrt als Mittel, um 
unter den Mannern eine grollere gewerkschaftliche Solidaritat 
herzustellen. Die Unternehmer wissen es nicht immer zu ver­
meiden, dieses Vorurteil geradezu hervorzurufen. Es ist, gelinde 
ausgedriickt, nicht taktvoll, wenn ein Unternehmer, wie es wirk­
Hch geschehen ist, aller Welt verkiindet: "lch bin fest iiber­
zeugt, da13 eine Mobelfabrik erfolgreich mit ungefahr 5 % ge­
lernten Arbeitern und 95 % Frauen betrieben werden konnte 1)." 
Manner und Frauen stehen auf verschiedenen Stufen der in­
dustriellen Entwicklung, und es ist wahrscheinlich, dall mit wach­
sender Erfahrung die Frauen selbst ihre Haltung gegeniiber der 
mechanischen Fabrikarbeit andern werden. Mill Proud hat auf 
die gro13e Ungunst der Verhii.ltnisse hingewiesen, unter denen die 
Arbeiterinnen gegenwartig zu arbeit-en haben 2). In der Mehrzahl 
der FaIle, sagt sie, bleibt der Lebensberuf eines Madchens in der 
Fabrik mindestens 10 Jahre hindurch unentschieden. Sie weill 
nicht, ob sie sich auf ein Leben in der Hauslichk~it oder in der 
Industrie einrichten solI, und nachdem sie sich so 10 Jahre lang 

1) In den "Evening News", London, yom 20.0ktober 1919. 
2) In ihrem Buche "Welfare Work", S.80-81. 
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hat treiben lassen, ist sie aller Wahrscheinlichkeit nach fiir keins 
von beiden vollkommen vorgebildet. . Die Frauen stehen in der 
industriellen Welt auf einer niedrigeren Stufe, weil sie noch nicht 
den kraftigen EntschluB gefaBt haben (auBer in besonderen Einzel­
fallen), sich dariiber zu erheben. Aber es laBt sich kaum be­
zweifeln, daB die Zukunft die harmonische Verschmelzung der 
industriellen Ziele und Ideale der Manner und Frauen bringen wird. 

Die Woge der Kraft, die sich in der unbewuBten Tiefe der Seele 
erhoben und die Forderung politischer und wirtschaftlicher Gleich­
heit als Mittel zu einem reicheren und vollkommeneren Leben aus 
mch hervorgebracht hat, laBt sich nicht unterdriicken. Nur die 
Zeit und beharrliches Studium werden uns dahin bringen, die 
vielgestaltigen Interessen der Manner und der Frauen in dem 
richtigen Lichte zu sehen, ohne die farbige und verzerrende Brille 
der Voreingenommenheit gegen das weibliche Geschlecht. 
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Siebentes Kapitel. 

Der Scha1fenstrieb in der Industrie. 

§ 1. Der Verfall der iiberkommenen Formen des Handwerks. 

Wir haben schon auf die Tatsache hingewiesen, daB die Gegner­
schaft der Gewerkschaften gegen die wissenschaftliche Betriebs­
fiihrung ihren Ursprung in der von dieser letzteren obne Zweifel 
beschleunigten Tendenz hat, die Arbeitsfunktionen in der In­
dustrie aufs auBerste zu spezialisieren. Seit Adam Smith unter 
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dem Gesichtspunkte der Produktionsleistung die Vorteile der Ax­
beitsteilung so einleuchtend auseinandergesetzt hat, sind die Volks­
wirtschaftler nicht mude geworden, die immer weitergehende An­
wendung dieses Prinzips zu befiirworten. 1m Verfolg unserer Unter­
sue hung der instinktmaBigen Einstellung des Axbeiters und des 
Unternehmers sind wir gezwungen, diese Gegnersehaft der Hand­
werker in Rechnung zu ziehen und uns von den allgemeinen Be­
ziehungen zwischen der modernen Industrie und dem menschlichen 
Fortschritt unter dem Gesichtspunkt des praktischen Nutzens 
einen Begriff zu bilden, und mussen uns endlich auch von der 
Richtung, die der breite Strom des Lebens und Strebens unserer 
Zeit genom men hat, ein deutliehes Bild zu machen suchen. 

Der Antrieb des handwerklich geschulten Axbeiters zu in­
dustrieller Betatigung ist zum groJ3en Teil ein Interesse an seiner 
Axbeit. Sein Ziel ist nicht nur, seinen Unterhalt zu verdienen, 
sondern auch sein ganzes Konnen und Streben so vollkommen als 
moglich durch die Axbeit seiner Hande zum Ausdruck zu bringen. 
Der moderne Fabrikdirektor hat bisher im ganzen genommen 
nicht so sehr an das Interesse des Arbeiters, seine Sache gut zu 
machen, appelliert, sondern an den allgemeinen Wunsch nach mate­
rieller Sicherheit und auskommlicher Existenz. Nichts miJ3fallt 
dem Fabrikleiter so sehr wie eine Bestellung auf eine groJ3e Zahl 
von Axtikeln, die alle nach verschiedenen Mustern anzufertigen 
sind; und nichts macht andrerseits dem Handwerker mehr Freude, 
als seinen ganzen technischen Scharfsinn und seine ganze Energie 
bei der Herstellung einzelner Meisterstiicke der Kunstfertigkeit 
zu erschopfen. Die mannigfaltigen materiellen und geistigen Be­
diirfnisse der Menschheit konnen jedoch in unserer Zeit nicht mehr 
durch die Erzeugnisse des Handwerks befriedigt werden, so daB 
wir immer mehr der Verwendung der billigeren Massenartikel zu­
treiben, wir mogen wollen oder nicht. Eine Kultur auf der Grund­
lage des Handwerks alten Stils wiirde einfacher sein, aber selbst 
wenn wir zu ihr zuruckkehren konnten, wiirde die Mehrzahl von 
uns sich ohne die vielen unentbehrlich gewordenen Annehmlich­
keiten behelfen mussen, die allein die Maschinenarbeit in fur aIle 
ausreichender Menge liefern kann. 

Der Handwerker hat jedoch nicht ganz unrecht, wenn er den 
allmahliehen Verfall eines althergebrachten Handwerks nach dem 
anderen mit aufrichtiger Besorgnis betrachtet. Der Zimmermann 
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z. B. merkt, daB er nicht mehr derselbe ist wie ehedem: ein Holz­
baumeister mit einer griindlichen Kenntnis der Druck- und Zug­
beanspruchungen und der }'estigkeit der Holzarten. Er ist prak­
tisch aus den meisten zeitgemii.l3 eingerichteten Werkstatten, in 
denenMaschinen aufgestellt sind, herausgedrangt, und derTischler, 
der an seine Stelle getreten ist, verbringt seine Tage wie der Fabrik­
arbeiter in mehr oder weniger mechanischcr, sich dauernd wieder­
holender Arbeit. Sogar der Kunsttischler, der nach der allgemein 
verbreiteten Vorstellung ein Vertreter handwerklicher Kunst­
fertigkeit ist, die Intelligenz, Erfindungsgabe und kunstlerischen 
Sinn voraussetzt, ist in Wirklichkeit vielmehr ein Spezialist ent­
weder in einem Normalmuster eines Toilettentisches in Tannenholz 
oder in einem Normalmuster eines Toilettentisches in Eiche, aber 
nicht beides zugleich, und er gelangt nicht uber die Meisterschaft 
in solcher Arbeit hinaus zu einer umfassenderen Erfahrung und 
einer groBeren Mannigfaltigkeit vollendeten Konnens, sondern zu 
weiterer ebenso spezialisierter Arbeit an kostspieligerem Mat.erial 
oder Artikeln, wie etwa die Anfertigung eines Normalmusters 
eines Mahagonibiiffetts. Diese Beschrankung und dauernde Fest­
legung der Funktion ist jedoch an und fur sich keine so bedenkliche 
Erscheinung wie die daraus folgende Beschrankung des technischen 
Wissens, der Erfahrung und der allgemeinen Kunstfertigkeit, die 
damit notwendig verbunden sind. 

Wie wir gesehen haben, war es das Ziel der amerikanischen 
wissenschaftlichen Betriebsfuhrung, in der Massenindustrie die 
Gesamtheit der Fachkenntnisse und beruflichen Kunst, die bis 
dahin das Monopol der Handwerker gewesen war, auf die Betriebs­
leitung zu ubertragen und in der Abteilung fur Arbeitsunter­
suchung zu konzentrieren, wo sie analysiert, normalisiert und 
mechanisiert werden konnte, um dann in Form getrennter Teil­
prozesse den Arbeitern zugewiesen zu werden, von denen keiner 
mehr mit der Arbeit als Ganzem vertraut sein konnte. Uns beschaf­
tigt hier nicht in erster Linie die Frage, ob der maschinell herge­
gestellte Artikel, der aus der Anwendung solcher Methoden hervor­
geht, besser ist als das Erzeugnis eines Handwerkers nach der 
alten Schule oder nicht. Unser Interesse gilt dem Vergleich der 
Einwirkungen der alten und der neuen Produktionsweise auf die 
Psyche des Arbeiters. Bedeutet der Untergang des althergebrachten 
Handwerkertypus mit Notwendigkeit das allmahliche Verschwin-
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den des Interesses an der Arbeit und jeder handwerkliehen Kunst, 
und bedeutet er die Konzentration der lebendigen Aufmerksam­
keit, oder was von ihr noeh iibriggeblieben ist, auf irgend etwas 
auBerhalb des eigentliehen Berufes Liegendes? Oder wenn praktiseh 
das ganze bewuBte Leben der Arbeit gewidmet werden muB, 
konnen die modernen industriellen Berufe der vielseitigen Natur 
des Mensehen Befriedigung gewahren? 

Nach der Auffassung des Handwerkers bringt das neue System 
sowohl die Aussehaltung des Interesses an der Arbeit wie die Ab­
schniirung eines elementaren Triebes mit sieh, dessen Anregung 
und Forderung fiir uns wesentlieh ist, wenn wir an der Spitze der 
Kultur bleiben wollen. Diesen Trieb haben wir von unseren Vor­
fahren aus dem Tierreieh ererbt. Er ist der Weg, auf dem wir 
bei unseren Reaktionen auf die Reize der Vmwelt die hoehste Be­
friedigung gewinnen. Es ist der Gestaltungstrieb, jene kraft­
zeugende Reaktion, die den natiirliehen Mittelpunkt bildet, urn 
den das Wissen und das Konnen sich sammeln und waehsen. 
Wenn ein Mensch nieht fiihlt, daB er etwas schafft oder schaffen 
hilft, ist nicht darauf zu rechncn, daB er seine Krafte so einsetzt, 
wie es seinem Menschentum entsprieht. Vnd doeh ist dieser 
lnstinkt nicht ein Vorrecht des Menschen. Wir sehen den Ge­
staltungstrieb wirksam im Nesterbau der Vogel, in den Damm­
bauten der Biber, in dem Netzspinnen der Spinnen, im Wabenbau 
der Bienen. Aber hier zeigt sich beim Menschen ein ausgesprochener 
Vnterschied gegeniiber den Tieren, von denen er diese besonders 
kunstvolle Art der Reaktion ererbt hat: die Tiere andern oder ver­
bessern selten oder niemals die anererbte Bauweise, wahrend der 
Mensch sich durch eine immer wachsende Mannigfaltigkeit in den 
Methoden und Ergebnissen seiner schopferischen Arbeit aus­
zeichnet. So legt der Biber nur eine Art Bau an, die Drossel baut 
nur eine Art Nest, aber die Hauser des Menschen sind unendlieh 
in ihrer Verschiedenheit. So ist es mit allem, was der Mensch tut: 
sein rastloser Erfindergeist schafft sich je und je neue Formen 
von iiberraschender Originalitat. 

Obgleich wir uns der Tatsaehe wohl bewuBt sind, daB viele 
Manner von hervorragenden Geisteskraften korperlieh schwach 
waren, wie bekanntlich Newton und Kant, so trifft es doeh im 
allgemeinen zu, daB schwachliche Konstitution und geistige Trag­
heit einerseits und mannliche Korperkraft und geistige Regsam-

Watts-Grote, Eintiihrung. 12 
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keit andrerseits miteinander verbunden sind. Ja, die Starke des 
Gestaltungstriebes - von seiner Qualitat sehen wir hier ab -
.scheint bei Mannern und Frauen eine direkte Funktion der psychi­
schen und physischen Kraft zu sein, d. h. je groGer die Menge der 
Muskel- und Nervenenergie bei einem normalen Menschen ist, 
desto groGer ist der Drang zu irgendeiner Form gestaltender Tatig­
keit. Darum ist flir jede Art von Gemeinschaft ein hohes Mindest­
maG der physischen Gesundheit und seelischen Wohlbefindells so 
wichtig, wenn wir unsere Leistungsfahigkeit und Erfindungskraft 
steigern wollen. Wir haben davon gesprochen, daG mechanische 
Wjederholungsarbeit eine besoncler~ Anziehungskraft nur auf die 
geistig stumpfen, auf niedriger Stufe stehenden Arbeiter ausiibt. 
Der Bericht der arztlichen Aushebungskommissionen iiber die 
korperliche Untersuchung von Mannern im militarpflichtigen Alter 
wahrend des vergangenen Krieges zeigt entscheidend, daG Fabrik­
leben und mangelhafte Korperbeschaffenheit eng miteinander ver­
bunden sind. Wahrend die Tauglichkeitsziffer in Industrien wie 
dem Bergbau (ein Beruf, der sowohl Intelligenz wie Kraft verlangt) 
und der Landwirtschaft 90,5 bzw. 89,9% betragt, ist sie fiir den 
Schneiderberuf und die Wollindustrie nur 62,3 bzw. 72,9%, so daB 
in Lancashire und Cheshire "der Mann im Durchschnitt yom mili­
tarischen Standpunkt ein Greis ist, ehe er ein Alter von 40 J ahren 
erreicht haP)." Manche Forscher hahen das Durchschnittsalter 
des Fabrikarbeiters mit wenig iiber 30 Jahren angegeben. Es sind 
dringend Statistiken erforderlich, urn uns genau zu zeigen, was 
mit dem Durchschnittsfabrikarbeiter nach seinem vierzigsten 
Lebensjahre yor sich geht. Wenn die Wirkung des Fabriklebens 
mit seiner abwechslungslosen Eintonigkeit korperlich schii.digend 
ist, wie wir vermuten, so miissen seine psychischen Wirkungen 
ebenso verderblich sein, und es ist der psychische Faktor und 
der psychische EinfluG, der uns hier in erster Linie beschaftigt. 

Die Erscheinung, daB mechanische Wiederholungsarbeit, jene 
Betatigungsform, die gewohnlich nicht einen hohen Grad mann­
licher Geisteskraft Yoraussetzt, aus eigenem iiberlegten EntschInG 
gewahlt wird, ist nicht allein fiir den unterernahrten, nur mecha­
nisch tatigen Fabrikarbeiter charakteristisch, sie ist in der Kunst 
geradeso wie in der Fabrik zu beobachten, und ihr EinfluB ist dort 

1) Vgl. "Physical Examination of Men by National Service Boards". 
Siehe auch Awn. S. 112. 
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ebenso abstumpfend. Der Romanschreiber zweiten Ranges, der 
Musiker oder der Maler, dem es gelungen ist, im Beginn seiner 
Laufbahn beim grof3en Publikum Beifall zu finden, setzt sich nur 
zu oft danach kein idealeres Ziel, als seine alten Effekte zu wieder­
holen, wahrend der wirklich grof3e Klinstler tiber den Triumph 
einer jeden Leistung hinauswachsend nach neuen Aufgaben Um­
schau halt, den Kampf mit neuen Schwierigkeiten aufnimmt, um 
der Freude willen, die er bei ihrer Dberwindung empfindet. Ebenso 
wie ein Metallarbeiter sich Jahre hindurch auf das Drehen 
von Bolzen spezialisiert, finden wir den Klinstlertypus, der 
niemals tiber die Grenzen seines eigenen erwahlten Eckchens der 
Kunstwelt hinausschweift. Man konnte natlirlich sagen, daf3 der 
Klillstler, den nichts zwingt, sich ununterbrochen nur mit einer 
Seite des Lebens und Erlebens zu befassen, besser daran tate, viel­
seitige Interessen flir die ihn umgebende Welt zu pflegen, aber dem 
wird gewohnlich entgegengehalten, daf3 einzig durch strenge Spe­
zialisierung der Erfolg erreichbar ist, daf3 die moderne Psychologie 
zur Genlige die Unmoglichkeit dargetan hat, es auf einem Gebiete 
zur Meisterschaft zu bringen, wenn man seine Energie zersplittert, 
daB man nicht durch Portditmalen ein Dramatiker oder durch 
Geigenspielen ein Schauspieler wird, kurz, daB einer, der sich in 
allem versucht, es gewohnlich in nichts zu vollendetem Konnen 
bringt. Auf3erdem heiBt es, daB die ganze Personlichkeit sich in 
einem Zwcige der Kunst voll entwickeln konne, aber das hangt 
offen bar von der Personlichkeit abo Sicherlich scheinen die Tage 
einer umfassenden Bildung flir die Mehrzahl der Menschen vorbei 
zu scin. 

Soweit der wissenschaftliche Betriebsfachmann der Taylorschen 
Schule sich liberhaupt eine bestimmte Vorstellung von dem idealen 
Arbeiter macht, wlirde er wahrscheinlich sagen, wie es auch Gil­
breth durchblicken laf3t, daB wir darauf ausgehen mlissen, die In­
dustrie mit Arbeitern zu versorgen, die ebensoviel Interesse daran 
finden, Schubkarrendeichseln anzufertigen, wie etwa Barrie daran 
findet, seine rlihrenden Lustspiele zu schreiben, oder W. W. Jacobs 
seine Erzahlungen vom Leben an der Themse. Weist uns das auf 
ein erstrebenswertes oder erreichbares Ideal 1 Man dad vermuten, 
daf3 sogar Manner wie Barrie und Jacobs gelegentlich der Ein­
tonigkeit ihrer Themen und Methoden und der Gleichheit ihrer 
zur Hohe entwickelten Manier liberdrlissig werden. Ebenso liif3t 

12* 
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sich mit Recht die Moglichkeit bezweifeln, daB auBer bei voll­
kommener geistiger Stumpfheit jemand ein dauerndes Interesse 
ftir so stark spezialisierte mechanische Arbeit empfindet wie das 
auf Flaschenziehen von Essig oder das Einwickeln elektrischer 
Lampen1). Irgend etwas muB noch geschehen, urn dem erfinde­
rischen Geiste seine Lebenskraft dauemd zu erhalten, oder das 
Schicksal der Menschheit ist besiegelt. Spezialisierung ist nur gut, 
wenn sie tiberstrahlt wird von dem Licht einer umfassenden Bil­
dung. Wir sehen den Erfindergeist sich regen, wenn er seine Auf­
merksamkeit oft von seinem speziellen Ziel abwenden kann, um 
tiber das ganze weite Feld menschlicher Interessen hinzuschweifen. 
Es war kein beschrankter Spezialist mit Scheuklappen, der zuerst 
sah, daB man aus der Verbindung der Prinzipien von Nagel und 
Bohrer die modeme Schraube erhalten wiirde. Ftir den ein­
geengten Blick eines tibertriebenen Spezialistentums haben wir 
ein lebrreiches Beispiel in der verspiiteten Entdeckung des Buch­
drucks, dessen Moglichkeit von der Erfindung der beweglichen 
Lettern abhing. J ahrtausende hindurch war das Prinzip der be­
weglichen Lettem schon in den Instrumenten pra.ktisch vor­
handen, mit denen das Siegel des Konigs auf Eriassen angebracht 
wurde. Aber die Gelehrten, deren Interessen sich nicht bis zu den 
weltlichen Geschaften erstreckten, fuhren fort, ihre Bticher mtih­
sam mit der Hand zu schreiben, ohne im geringsten den Fingerzeig 
zu beachten, den sie tiiglich vor Augen hatten. 

Der Gestaltungstrieb, der offenbar eine sorgfiiltige Beachtung 
verlangt, da er bei der hochsten Form menschlicher Motivierung 
einen so wichtigen Faktor bildet, scheint eng mit einer besonderen 
Unterart des Spieltriebes zusammenzuhangen, in dem er wahr­
scheinlich auch seinen Ursprung hat. Der Spieltrieb tritt in Er­
scheinung, wenn wir eine Ftille korperlicher und geistiger Energie 
in uns haben, tiber das hinaus, was die Anforderungen des Lebens 
von uns verlangen. Dieser enge psychologische Zusarnmenhang 
zwischen Spieltrieb und Gestaltungstricb ist der Grund, warum 
eine dauemde Trennung zwischen Arbeit und Spiel im Grunde 

1) Mill Proud (Welfare Work, S. 88) erwahnt eine Arbeiterin, die in einer 
Fabrik V orziigliches leistete, bis sie den Mecbanismus ihrer Maschine in 
allen Einzelheiten verstehen gelernt batte. Sobald dies der Fall war, verlor 
sie jedes Interesse fiir ihre Arbeit. Sie wurde dann eine ganz mittelma/3ige 
und mi/3vergniigte Arbeiterin, die ihren Vorgesetzten standig zu schaffen 
machte. 
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kiinstlich und schadlich jst. Echte Gestaltungsarbeit wird stets 
die Spielenergie eines jeden damit beschaftigten Menschen ab­
sorbieren, wahrend wir andrerseits alle wissen, daB wir bei unseren 
Lieblingsspielen ein MaB von Energie aufwenden, daB dem fiir 
eine wirkliche schwere Arbeit erforderten nicht nachsteht. Wer 
wenig spielt, sei es geistig oder korperlich, wird niemals zur GroBe 
gelangen. Das Spiel der stumpfsinnigen und korperlieh schwaehen 
Bewohner der Armenviertel ist fast ganzlich nachahmender Art, 
und wenn es je kraftbelebt ist, so besteht es in anklingenden Er­
innerungen an die Spiele primitiver Menschen. Der Wunsch, mit 
dem Leben zu experimentieren, urn neue zweekvolle Anordnungen 
zu entdecken - und dies ist, wie wir gesagt haben, das Kennzeichen 
der hochsten Intelligenz -, regt sieh selten bei den Bewohnern del' 
Armenviertel, weil die Auf£indung neuer zweekvoller Anordnungen 
einen Grad yom Willen gerichteter Aufmerksamkeit voraussetzt, 
dessen solche Individuen niemals fahig sind. 

Bei unserer Untersuchung des allgemeinen Problems del' Moti­
vation hei der Arbeit haben wir die Mentalitat zweier verschie­
dener Klassen von Arbeitern in Betracht zu ziehen. Del' Wunsch 
nach einer Steigerung handwerklicher Kunstfertigkeit besteh~ 

nicht iihel'all. Es gibt zwar solche Mensehen, die sich gegen die 
Arbeitsverba.ltnisse im grof3en Gesehaftshaus odeI' in del' Fabrik 
auflehnen, weil diese VerhiiJtnisse in so vielen Fallen ihrem Streben 
nach dem Ausdruck ihl'es Innenlebens einen Riegel vorsehieben, 
abel' auf der anderen Seite stehen doeh aueh solche, die sieh voll­
standig del' modernen Industrie angepn.Bt haben, fiir die mecha­
nisehe Arbeit eine Form del' Ruhe ist, die so monotone Aufgaben 
am liebsten haben, daB sie sie im Sehlafe ausftihren konnten, und 
die Bemtihungen, sie zur Regsamkeit zu erziehen, geradezu iibel­
nehmen. Wissensehaftler, die die Ansicht vertreten, daB Fabrik­
arbeit nieht geistig niederdrtiekend wirke, berufen sieh, urn ihre 
Behauptung zu stiitzen, ausgiebig auf diesen letzteren Arbeiter­
typus. Diejenigen, die in del' modernen Industrie nur Schleehtes 
sehen, ftihren als Beispiel den Raufboldtypus und die Statistik 
del' Verbreehen und Geisteskrankheiten ins Feld. (Es unterliegt 
keinem Zweifel, daf3 mit dem Versehwinden des alten Lehrlings­
typus die Jugendarbeit vielfaeh iibermaIlig ausgebeutet worden 
ist, und Rowdy tum und Verbreehen sind nur eine natiirliehe Re­
aktion darauf. Die Zeit ist darum reif fur einen Versueh, den Be-
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griff der Lehrzeit in einer den modernen Anforderungen angepaBten 
Form wiederzubeleben.) 

Diese Unterschiede in der Menge geistiger Energie, die wir in 
uns vorfinden, sind der Grund fiir die Verschiedenheit unserer 
industriellen Ideale. Des Handwerkers Lebensideal ist ein Leben 
in schaffender Tatigkeit; der Fabrikarbeiter dagegen, der wenig 
Interesse, aber betrachtliche Nervenanstrengung in seiner als 
Zwang empfundenen Arbeit findet, hat die Neigung, das Leben in 
MuBe mit seiner Freiheit von Verantwortung zu seinem Ideal zu 
machen. Durch wertvolle Leistungen zu Wohlstand zu gelangen, 
ist das Streben eines Menschen, fiir den Arbeit der Sinn des Lebens 
ist; durch einen Gliicksfall reich zu werden, ist das Ziel derjenigen, 
fiir die die Arbeit ein Gefangnis ist. Aus diesen zwei ganz ver­
schiedenen Einstellungen gehen zwei von Grund aus gegensatzliche 
Auffassungen der Industrie hervor, die wir unbedingt irgendwie 
in einer Synthese vereinigen miissen, wenn die Kultur im Gleich­
gewicht erhalten werden soli. William Morris und John Ruskin 
aus dem 19. Jahrhundert sind Vertreter der einen Anschauung; 
die Massen in unseren GroBstadten, die ihr groBtes Vergniigen in 
dem passiven GenieBen von Kinovorstellungen und FuBballwett­
kampfen finden, vertreten die andere. Es sollte darum das Zu­
sammenwirken von Arbeits- und Spieltrieb bei ein und derselben 
Tatigkeit das Ziel jedes industriellen Reformers gain, und alles, 
was die Erreichung dieses Zieles fOrdert, muB unterstiitzt, alles, 
was ihr im Wege steht, beseitigt werden. 

Wenn uns der Dekan Inge jedoch sagte, daB die Menschheit 
Jahrtausende hindurch ein Geschlecht von Ackerbauern, Jagern 
und Kriegern gewesen sci, daB dies die Beschaftigungen seien, denen 
unser Organismus einzig und allein angepaBt sei, so zeigt er uns 
nur die Kehrseite des buntfarbigen Teppichs des Lebens. Es gibt 
noch eine andere Seite. Die menschliche Natur ist nicht starr an­
gelegt, sondern ist der weitestgehenden Anpassung an wechselnde 
Umstande fahig. Sogar die schwacheren Vertreter unserer Gat­
tung, jene ungliicklichen Wesen, die in korperlichem und see­
lischem Elend aufgewachsen sind, abgeschnitten von den anregen­
den Wirkungen guter Ernahrung und der hOheren Geniisse del' 
Kunst, Literatur und Musik, vermogen sich oft, wie wir gesehen 
hahen, den schIimmsten Seiten der Industrie anzupassen. Aber 
wenn solche Menschen sich der Industrie iiberhaupt in den modernen 
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Verhaltnissen anpassen konnen, so werden sieher die lebenskraf­
tigeren eine bessere Anpassung eher dadurch erreichen, daB sie 
ihre Arbeit umgestalten, als dadurch, daB sie sich selbst andern. 
Wenn Dekan luge daher, Ruskin folgend, Betrachtungen dariiber 
anstellt, ob es nicht vielleieht schlieBlich das Weiseste sei, auf eine 
Riickkehr zu den leichteren Verhaltnissen einer vergangenen pri­
mitiveren Zeit zu sinnen, als die Menschen in einem einfacheren 
gewerblichen Gell1einwesen in groBerer Gemachlichkeit und mit 
hoherer GewiBheit des Erfolges sich die ewige Seligkeit erwerben 
konnten, so miissen wir es ablehnen, ihm zu folgen. Wir waren ge­
zwungen, viele der Vorteile aufzugeben, die das unmittelbare Er­
gebnis einer Unduldsamkeit gegen die Dbel einfacherer Zeiten 
gewesen sind. Es ist keineswegs sicher, daB die Tendenzen der 
Gegenwart ganz und gar schlecht sind, und die allgemeine Meinung 
verdient den Vorzng, wonach wir in einem schwierigen Zeitalter des 
Dbergangs leben, das bald voriibergehen wird, und daB wir mit 
vereintem Mute und Scharfsinn noch feste Grundlagen fiir die Zu­
kunft errichten werden. Und dann, wenn wir uns, wie viele glauben, 
nicht an die heutigen Verhaltnisse anpassen konnen, mit denen 
wir einigermaBen vertraut sind, wie konnten wir sicher sein, unsere 
Kultur den fremdartigeren Verhaltnissen einer langst vergangenen 
Epoche anpassen zu konnen ? 

§ 2. Moderne Erholung. 

Wenn die Beschaffenheit des Gestaltungsinstinkts, wie wir 
meinen, eng mit der des Spieltriebes zusammenhangt und sieh 
naeh ihr richtet, dann miissen die Vergniigungen einer Gemein­
sehaft reiehen AufsehluB iiher deren allgemeine geistige Lebens­
kraft geben. Es kann daher von Nutzen sein, an unser Thema 
noeh einmal heranzutreten, indem \vir die in unserem Volke ver­
breiteten Formen der Erholung betrachten. In der Bliicezeit 
Athens, Florenz' und des Englands der Konigin Elisabeth, ala der 
staatsbiirgerliche und nationale Unternehll1ungsgeist und Wage­
mut auf seiner Hohe war, zeigte sieh aueh ein allgemeiner gewaltiger 
Anfsehwullg des Spieltriebes, der seinen Ausdruck in den hochsten 
Formen der Kunst suchte. In solcher Kunst spiegelte sich die Ge­
sundheit unci Kraft des Volkes. Wenn der gro/3te Teil irgendeiner 
Gemeinschaft seine freie Zeit mit systell1atiseher Dbung von 



184 Dar Schaffenstrieb in der Industrie. 

Korper und Geist ausfiillt, so werden wir mit Recht daraus 
schlieBen, daB seine Moral gesund ist, und daB sein Handeln 
\Ind seine Industrie zugleich eine Anregung und eine Befriedi­
gung bilden, wahrend das Vorherrschen solcher Vergniigungen 
wie Hahnenkampfe und Stiergefechte mit ziemlicher Sicherheit 
einen Mangel an beherrschter lntelligenz und an Herzensbildung 
anzeigt. 

Es IaBt sich kaum in Abrede stellen, daB ein markanter Zug 
der beliebteren Formen der modernen Vergniigungen der ist, daB 
sie von den dabei Beteiligten das allergcringste Quantum geordneter 
geistiger und korperlicher Tatigkeit verlangen. Zur Veranschau­
lichung konnen wir auf die verhiiltnismaJ.3ig groBe Lenksamkeit 
der Zuschauermengen bei FuBbalIspielen und des Kinopublikums 
hinweisen oder die Verbreitung des Grammophons als Beispiel an­
fiihren. Diese Dinge gewahren nur eine steUvertretende Betiitigung 
des Spieltriebes. Der freie N achmittag in der Woche, der Hunderten 
Gelegenheit gibt, sich Sport und Spiel zu widmen, sieht Tausende 
zu einem einzigen FuBballwettkampf zusammenstromen. Ein erst­
klassiges Wettspiel sagar, das mitten in der Woche stattfindet, 
iibt eine solche Anziehungskraft aus, daB 30000-40000 Arbeiter 
und Handwerker trotz Aufrufen und Entlassungsandrohungen 
ihre Arbeit im Stich lassen. AuBcl'dem warten dann noeh 50000 
bis 100000 unermiidlich auf das Erscheinen der Abendzeitung, 
um die Aufregungen des Spiels aus zweiter Hand zu genie13en. 
Das bedeutsame Moment bei allen diesen Arten des Zeit­
vertreibs liegt darin, daB 90% der korperlich tiichtigen Men­
sehen, die den Sportsleuten zusehen oder von ihren Helden­
taten lesen, nicht selbst aktiv an Spielen oder Belustigungen teil­
nehmen. 

In dem Kino, das in unseren Fabrikstadten aIle konkurrierenden 
Formen von Vergniigungen in geschlossenen Raumen schnell ver­
driingt, sehen wir das Aufkommen einer Art Unterhaltung, die 
wie keine andere den iiberanstrengten und miiden Arbeiter, der 
fiir billiges Geld still und geborgen im Halbdunkel dasitzen und die 
Eintonigkeit seines Daseins vergessen kann, in eine wohlige Ruhe 
hiillt. Man setzt ihm eine Geschichte vor, die an seine Vernunft, 
sein Gediichtnis oder seine Urteilskraft nur geringe Anspriiche steUt, 
denn es ist fiir einen ermiideten Zusehauer vielleichter, einem Film 
zu folgen als einem regelrechten Theatersti.ick, und bietet ihm 
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statt dessen aller1ei schOne Dinge zur Augenweide, die seine natiir­
Hche Anteilnahme auf sich ziehen. Fiir Menschen, die unter groBer 
Nervenanspannung Arbeit verrichtet haben, die strenge geistige 
Konzentratioll verlangte, bedeutet das Kino oft eine angenehme 
Entspannung. Fur den mechanisch Arbeitenden, der weder Ge­
legenheit noch Fiihigkeit zu schwerer geistiger Arbeit besitzt und 
seine Tage mit gleichformigen Wiederholungen derselben Hand­
griffe zubringt, was weder Verantwortung noch irgendwelche be­
Bondere Urteilskraft voraussetzt, bildet der Film nicht nur ein 
Beruhigungsmittel, sondern verschafft ihm auch eine gewisse 
Menge geistiger Nahrung in einer fiir ihn wohlverdaulichen 
Form. 

Da.s Kino bedeutet in der Tat das O'bergreifen der wissenschaft­
lichen Betriebsfuhrung auf die Welt der Kunst. Ahnlich wie Taylor, 
erkannte das Produktionsgenie in der Kunst, daB ein Bedarf fiir 
leichte Unterhaltung besteht, den die kleinen, schlecht organi­
.sierten und verhiiltnismiiBig wenig leistenden umherreisenden 
Schauspielertruppen nicht befriedigen konnen. Darum fuhrte es 
eine arbeitsparende Methode ein, durch die wenige gut bezahlte 
und in ihrer Leistung einzigartige Ausfiihrende, mit den Mitteln 
des Geistes und des Korpers wirkend und unterstiitzt von den Hilfs­
mitteln der Technik, imstande sind, das zu vollbringen, was Tau­
sende von weniger tuchtigen Schauspielern und Schauspielerinnen 
nur sehr mittelmiiBig zustande brachten. O'berdies konnen die 
ersteren dank dieser Methode Millionen einen GenuB verschaffen, 
wihrend letztere nur jeweils einige Hunderte zu unterhalten ver­
mochten. Es ist noch verfrliht, diesem Experiment von jedem 
Standpunkt aus einen Erfolg zu wiinschen. Man muS sich z. B. 
fragen, wie wohl auf die Dauer das Kino auf den heranwachsenden 
Geist des normalen Kindes wirken wird, ob er nicht vielleicht 
dieses passiven Hinnehmens iiberdriissig wird und etwas mehr 
eigene Aktivitit Verlangendes fordert oder nicht. 

Das Grammophon spielt eine ganz ihnliche Rolle. Es versorgt 
die ZuhOrer hei einem Minimum von Unhequemlichkeit oder kor­
perlicher Anstrengung mit der Art Musik, die sie zu hOren wiin­
schen. AuBerdem wird es vielfach zum dauernden Ersatz fiir 
eigene kiinstlerische Ausdruckstitigkeit. In der Kunst also ehenso 
wie in der Politik, wo diese Erscheinung seit langem hemerkt wor­
den ist, verlangt die Menge nach einem Fuhrer oder Stellvertreter, 
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der an ihrer Stelle ausspricht, was sie dunkel fiihlt oder gern fiihlen 
wiirde, was sie aber selbst nicht klar und bestimmt auszudriicken 
vermag. 

Wenn die beliebteren Arten der Vergniigungen wirklich einmal 
mit einer ausgesprochenen Aktivitiit der Beteiligten verbunden 
sind, so nehmen sie oft die Form heftiger Reaktionen an.. In ihrer 
Urspriinglichkeit Bcheinen sie eine pathologische Auflehnung gegen 
das graue Einerlei des Daseins zu sein. Sogar die Ausfiillung der 
freien Zeit ist eine Kunst, die gelernt werden muB, und vielen 
mangelt die Intelligenz, um sie zu lernen. Bei Bolchen Reaktionen 
ist wenig von einer planvollen Absicht und vorherigen "Oberlegung 
zu merken, sie sind kaum mehr a]s der Aufschrei eines gequii.lten 
Herzens. Als typisch fiir eine Belustigung dieser Art kann fol­
gender Vorfall angefiihrt werden: Als im November 1918 die 
Nachricht von dem AbschluB des WaffenstiIlstandes eintraf, be­
gossen einige Fliegeroffiziere ihr Klavier, das sie nach "Oberwindung 
erheblicher Schwierigkeiten fiir ihr Kasino zu beschaffen gewuBt 
hatten, mit Petroleum und ziindeten es an. Dann tanzten sie in 
groBter Ausgelassenheit mehrere Stunden darum herum und 
grohlten dabei Lieder liicherlichster Art. Wir k6nnen eine solche 
Handlung verstehen und notigenfalls verzeihen, wenn wir sic als 
bloB en Ausdruck der plotzlichen Erlosung von aufreibender Span­
nung ansehen. Was wir nicht so leicht verstehen oder vergeben, 
ist die iibermiitige Ausgelassenheit der Volksmenge auf der Hamp­
stead Heath an Bankfeiertagen oder das alberne Gebaren derer, 
die das neue Jahr mit Miauen und Johlen auf den Stufen -der 
St. -Pauls-Kathedrale begriiBen. 

Als eine Form der Auflehnung gegen das Einerlei, als welches 
manchem das Dasein erscheint, liiBt sich natiirlich auch die Ge­
wohnheit des Gliicksspiels anfiihren, die unter allen, denen ge­
sunde Interessen fehlen, so verbreitet ist. Sei es, daB solche Men­
Bchen keinen Beruf haben, der Bie zwiinge, sich in der Gewalt zu 
haben, sei es, daB ihr Beruf zu viel Disziplin von ihnen fordert, in 
jedem Falle bietet die Gewohnheit des Gliicksspiels ihrer freien 
Energie ein passendes Betiitigungsfeld. Es ist nicht bloll der 
Wunsch, etwas fiir nichts zu crhalten, der sie beseelt, Bondern 
auch der Wunsch, die langsam dahinschleichende Zeit dadurch 
ertraglicher zu machen, daO man auf etwas hofft und iiber etwas 
nachdenkt. Eine andere Form der Auflehnung ist die Trunksucht: 
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Das Verbot geistiger Getranke ist, soweit es den Saufer trifft, oft 
eine Methode, die Symptome des gestOrten psychischen Gleich­
ge",;'chts zu unterdrticken. Es ist infolgedessen nattirlich, daB die 
Statistik in "alkoholfreien" Bezirken unmittelbar nach Inkraft­
treten des Verbots eine Zunahme der Verbrechen zeigt, wie es 
anscheinend der Fall ist. Die Gewohnheit, Alkohol zu trinken, 
ist ebensowenig der Ausdruck einfacher Verderbtheit, als es jener 
Tanz um das brennende Klavier gewesen ist. Hunderte und Tau­
sende von Frontkampfern lernten wahrend des Krieges zum 
ersten Male, berauschende Getranke zu sich zu nehmen, weil sie 
merkten, daB der AlkoholgenuB ein erhohtes GefUhl der Lebens­
kraft und der Zuversicht hervorrief, wenn die Welt um sie herum 
am schwarzesten aussah. Der Alkoholismus entsteht heute in allen 
Landern auf dieselbe Weise als Abwehrmechanismus gegen etwas 
Unertragliches. Darum ist es weder eine gesunde Psychologie 
noch eine kluge Politik, das Mittel, das gegen die Sorgen und !ngste 
des Lebens Erleichterung verschafft, zu beseitigen, ohne gegen die 
Ursachen selbst vorzugehen. Man ist der Wahrheit nicht fern, 
wenn man sagt, daB fast aIle industriellen Wirren heutzutage 
durch das Verschwinden von Freuden hervorgerufen werden, an 
die die Menschen gewohnt waren, ohne daB neue die alten ersetzt 
hatten. 

Danach scheint es also, als ob die Vergntigungen der groBen 
Massen des Volkes in der Tat darauf hindeuten, daB etwas an den 
heutigen Verhaltnissen nicht in der Ordnung ist. Ebenfalls zeigen 
sie uns das Verschwinden der alteren Formen an, in denen das 
schopferische Innenleben seinen Ausdruck fand. Wir sind, wie 
Dekan luge sagt, dem Leben unter den gegenwartigeJ). Verhalt­
nissen unvollkommen angepaBt, und wir mussen, wenn wir tiber 
eine bloB zerstorende Kritik hinauskommen wollen, diese Verhiilt­
nisse analysieren und womoglich angeben, wie sie in einer Weise 
gebessert werden konnen, daB der Mensch seine nattirlichen Intcr­
essen und Gemutsbedtirfnisse befriedigen kann. Konnen wir die 
Stellung des Arheiters zu seiner Arbeit dadurch andern, daB wir 
seinen Spielen Aufmerksamkeit schenken 1 Konnen wir seine An­
passungsfahigkeit dadurch erhOhen, daB wir fUr bessere Vergnti­
gungen sorgen, die durch die Anregung der Gest.altungstatigkeit 
bei Mannern und Frauen das Leben in der Industrie ertraglicher 
machen 1 Viele Firmen haben aus lobenswerten Beweggriinden 
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fiir ihre Arbeiter sowohl im Freien wie in passenden Raumlich­
keiten Sport und Unterhaltungen, dramatische und musikalische 
Vereine, Gartenbau- und photographische Klubs, literarische 
Zirkel und gemeinschaftliche Ausfluge organisiert. Hierzu bemerkt 
Tead1): 

"Wenn man von den angefiihrten der Erholung dienenden Veranstal­
tungen absieht, die als Reklame oder als Mittel zur Hebung des Gemein­
schaftsgeistes einen bestimmten geschiLftIichen Wert darstellen, wofiir ein 
jiLhrlich stattfindender gemeinsamer Ausflug des gesamten Personals ein 
Beispiel ist, so mul3 man doch irn Hinblick auf die menschliche Natur be­
zweifeln, ob das Spiel normalerweise an das industrielIe Leben ankniipfen soll 
oder nicht vielmehr an das aulJerberufliche Leben irn Kreise gleichgesinnter 
Bekannter undFreunde. Es scheinen triftige psychologische Grlinde dafiir zu 
sprechen, dalJ die entspannende, verantwortungsfreie und sorglose Atmo­
sphiLre, in der d88 Spiel gedeiht, sich von Natur eher in den iLlteren, natiir­
licheren und triebhafteren menschlichen Gruppen - niLmlich in der Familie 
und dem Kreis der Freunde und Nachbarn - entwickelt als in einem so 
vollkommen kiinstlichen Gebilde wie die moderne Fabrik in einer GrolJ­
stadt. Wenn in einer kleinen Industriestadt die Fabrik den natiirlichen 
Mittel- und Sammelpunkt bildet, ist die Lage offenbar eine andere, und die 
Erholung und Unterhaltung kann anders vor sich gehen. In der typischen 
Industriestadt jedoch nimmt das Leben der GeselIigkeit und der Vergnii­
gungen unter normalen Bedingungen seinen Ausgangspunkt irn Heirn der 
Familie, in der Gemeinschaft der Hausgenossen oder Nachbarn, und es 
ist wenig mit der gewaltsamen Schaffung eines industriellen Vergniigungs­
mittelpunktes zu gewinnen." 

Wenn solche Bestrebungen, in engster Fuhlung mit der Fabrik 
fur Gelegenheit zu gesunder Erholung zu sorgen, auch bewunderns­
wert sind, so dad man doch nicht vergessen, daB sie fur den Ar­
beiter zu einer unerwiinschten Beschrankung seines Erfahrungs­
kreises fuhren. Es ist nicht gut fiir uns, uns immer in derselben 
sozialen Umgebung zu bewegen, gleichviel ob es sich um die "oberen" 
oder "unteren" Schichten handelt. Wer aus eigener Edahrung das 
Leben kennt, wie es sich einerseits in manchen unserer Baumwoll­
zentren abspielt, wo gerade nur die eine Industrie und sonst prak­
tisch nichts die gewerbliche Tatigkeit der Bewohner an sich zieht, 
nnd wie es sich andrerseits in benachbarten Stadten gestaltet, wo 
eine groBe Mannigfaltigkeit von Beschaftigungen vorhanden ist: 
in Fabriken nnd Kraftwerken, bei der Eisenbahn nnd bei der 
Schiffahrt, im Bergbau und in den Miihlenwerkr-n sowohl wie in 
den Spinnereien nnd Webereien fur Wolle nnd Baumwolle, dem 
wird wahrscheinlich die groBe Bedeutung aufgr-gangen sein, die 

1) A. a. O. S. 175 
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eine Vielheit versehiedener Inte!essen als die Intelligenz anregender 
Faktor unter den Mensehen hat. Mannigfaltigkeit des sozialen 
Verkehrs ist ebenso notwendig. Wir mussen es vermeiden, in un­
serer geistigen Beruhrung mit unserer Umgebung in eine dauernde 
starre Einseitigkeit zu verfallen und damit unseren geistigen Hori­
zont unnotig zu verengern. 

Wenn also unser Spiel, wie wir angedeutet haben, uns einen 
MaBstab flir unser geistiges Waehstum liefert, so konnen wir die 
freie Zeit' des Arbeiters dadureh, daB wir die Gelegenheiten zu 
gesunder Erholung und Zerstreuung vermehren und verbessern, 
sowohl geistig wie korperlieh nutzbringender gestalten, und ein 
DberschuB seiner gesteigerten Lebenskraft wird dann bis zu einem 
gewissen Grade aueh seiner Arbeit zuflieBen. Aber wenn der Ar­
beiter ver bi ttert ist, konnen wir seine tiefwurzelnde Einstellung 
zu seinem Beru£e nicht in ihrem Wesen andern. Wenn die Arheit 
yom SpiellosgelOst ist, dann ist nieht zu erwarten, daB ein erhohtes 
Interesse am Spiel ein dauernd erhOhtes Interesse an der Arbeit 
erzeugen wird. 

Wir mussen also auf die eine oder andere Weise das allgemeine 
Interesse wiedergewinnen, das sieh beim Handwerker ehemals in 
dem Seha.ffensvorgang konzentrierte; wir mussen die Teehnik vor­
wiirtsbringen und die Krafte der Erfindung, die auI3er bei un­
seren hervorragenden intellektuellen Fuhrern und industriellen 
Organisatoren in schnellem Sehwinden begri££en sind, wieder auf 
die Hohe bringen. Wenn die volle Leistungsfiihigkeit, wie wir es im 
vorstehenden wiederholt zum Ausdruek braehten, nicht nur auf 
der Verbesserung der Verha!tnisse in der Werkstatt und auf ratio­
nellen Arbeitsmethoden beruht (unter EinschluB der psyeholo­
gischen Auslese der Arbeiter flir ihre Arbeit und der Arbeit flir die 
Arbeiter), sondern aueh von Versuehen abhangt, die Arbeiter zu 
einer von Gemeinsehaftsgeist erfullten Zusammenarbeit zu bringen, 
dann werden wir fruher oder spater gezwungen sein, die Industrie 
im Hinblick darau£ umzugestalten, wie flir die Initiative der Ar­
beiter Spielraum und flir ihr Streben Befriedigung geschaffen 
werden konnen. Wie ist das zu erreiehen? Der Weg, den wir zu 
besehreiten gezwungen sein werden, ist naeh unserer Ansieht dureh 
die Aushildung bestimmter Ideale gewiesen, die die Arbeiter in 
ihrem Streb en naeh Wiedergewinnung ihrer verlorenen Initiative 
und Unabhiingigkeit leiten. 
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§ 3. Ideale in der Industrie. 

Wir haben bisher noch nicht aIle Formen der in der Industrie 
zu beobachtenden Instinkttatigkeit behandelt, die als einfach und 
urspriinglich angesehen werden konnen. So bliebe z. B. noch der 
Wissenstrieb, diese Kraftquelle der Intelligenz, zu erortern, auf 
dessen hoheren Ji'ormen die leidenschaftliche Hingabe an wissen­
schaftliche Forschung und die unzahligen anderen Arten des 
Strebens nach Bildung beruhen. Es ist jedoch vielleicht vorteil­
haft, an diesem Punkt der Betrachtungen un sere Aufmerksam­
keit der Frage zuzuwcnden, auf welche Art und Weise wir die uns 
angeborenen rohen Impulse in die treibende Kraft verwandeln 
konnen, die durch befriedigende soziale Ziele nnd Ideale auf­
bauender Art in uns ausge16st wird. Die Personlichkeit schafft 
uns dauernde Gliickswerte, indem sie sich bestandig in den Bahnen 
elementarer Urspriinglichkeit bewegt und in ungemischter Furcht, 
in hemmungslosem Widerwillen, in vollig riicksichtsloser Selbst­
behauptung oder in schonungslosem Kampfeswilien reagiert. 
Solche Reaktionen mogen niitzlich genug sein in Zeiten auJ3er­
ordentlicher Gefahr, aber um den alitaglichen Anforderungen des 
geordneten Kulturlebens zu geniigen, sind sie zu grob und daher 
auf die Dauer ohne positive Wirkung. Der Mensch zeichnet sich 
vor den Tieren durch seine Fahigkeit aus, unmittelbar aus der Er­
fahrung zu lernen. Daraus entspringt seine Neigung, kurzsichtige 
Gefiihlsaufwaliungen zuriickzuhalten und durch eine vernunft­
gemaJ3e Antwort zu ersetzen, die oft verzogert erfolgt, aber mehrere 
zugleich erregte Impulse befriedigt. Gewisse uns vertraute Gegen­
stande (oder Personen) rufen gewohnheitsmaBig bestimmte ele­
mentare Gefiihlskomplexe in uns wach. Diese Komplexe gewinnen 
feste Gestalt in "Standpunkten". Auf solche Weise macht man 
sich die Moralgesetze und Konventionen der sozialen Gruppe zu 
eigen. Mit dem Wachstum und der Organisation unseres Geistes­
lebens, das vom Gefiihl genahrt, aber durch den Verstand in mora­
lisch gebilligte Bahnen gelenkt wird, entstehen die zweckmaBigen 
Formen des Handelns, bei denen man die Tendenz, blind und un­
bedacht zu reagieren, naturgemaJ3 in seiner Gewalt hat und die 
Impulse, die sonst vielieicht einander widerstreiten wiirden, ein­
triichtig, gleichsam in einem Gespann, zusammenschirrt, das man 
einem einzigen Ziele zusteuert. So bewirkt die Hingabe an eine 
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Person, einen Grundsatz oder eine Sache gewissermaBen ein 
"KurzschlieBen" unseres gesamten Kampftriebes, Gestaltungs­
triebes, Wissensdranges, des Triebes der freiwilligen Unterordnung 
usw., derart, daB die Energien aller dieser Stromungen ein und dem­
selben Zweeke dienstbar gemacht werden. Wenn ein Gegenstand, 
eine Person oder ein Grundsatz nicht eine einfaehe emotion ale 
Reaktion, sondern einen Komplex von Regungen hervorruft, so 
nennen wir diesen ein· Gefiihl. Ein aktiv wirkendes Gefiihl ist ein 
Interesse, und eine Harmonie von Gefiihlen, die yom Lichte der 
Vernunft erhellt sind, ist ein Ideal. 

Die gestaltende Einstellung zur Industrie bedeutet die ge­
biihrende Unterordnung des ungeHiuterten Eigennutzes und des 
Triebes zu unmittelbarer Reaktion, derart, daB Absieht, Gefiihls­
wallung und Vernunft sich wirksam das Gleiehgewieht halten und 
eine vorwartstreibende Tendenz entwickeln. Eine sole he Einstel­
lung findet ihren natiirlichen Ausdruck in der Aufstellung von 
Idealen. Bei allen im industriellen Leben Stehenden, die iiber ihre 
eigene Lage und ihr innerstes Empfinden nachdenken, bilden sieh 
Interessen und Ideale heraus. Wir konnen aber die industrielle 
Renaissance, auf die wir hoffen, nieht zuwege bringen, wenn wir 
uns einem Ideal verschreiben, das nur eine Art des Interesses ver­
korpert und die anderen ignoriert. Denn Interessen, die iiber­
gangen werden, horen damit nieht auf zu existieren, sondern 
es ist viel wahrscheinlicher, daB sie sich in solchem Fane offen auf­
lehnen und, wenn ihnen systematisch der Weg zur Befriedigung 
verlegt wird, auf Zerstorung gerichtete Krafte entwickeln. 
Darf es sich daher das Unternehmertum erlauben, das Gestaltungs­
interesse der Arbeiterschaft zu miBachten 1 Oder kann die Arbeiter­
schaft noch ohne Gefahr den Wagemut iibersehen, der dem Unter­
nehmertum in seiner Zielsetzung natiirlich ist 1 Wir werden in die 
Anarchie elementarer Leidenschaften zuriickfalIen, wenn es uns 
nicht gelingt, eine brauchbare Synthese der Gestaltungsinteressen 
alier am industriellen Leben Teilhabenden zu vollziehen. 

Was also offenbar not tut als gesundes Heilmittel gegen die Ruhe­
losigkeit, ist eine Umgestaltung sowohl un seres industriellen Sy­
stems als auch unseres Schulwesens, die jedem Unternehmer und 
jedem Arbeiter erlaubt, ja ihn geradezu dazu anspornt, sein Heil 
darin zu suchen, ein gemeinsam erwahltes Ziel einsichtsvoll 
zu verfolgen, und nicht darin, daB er sich blind und ungeziigelt 
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den Ausbriichen elementarer Reaktionen hingibt. Bis diese Voll­
endung erreicht werden kann, wird die Menschheit fortfahren, in 
einem Zustande mangelhafter Anpassung an die soziale Umgebung 
zu leben, standig bedroht von einem Riickfall in die Barbarei. 

Mehrere bedeutsame VorschIage sind fiir die U mgestaltung der 
Industrie von Mannern gemacht worden, denen es urn den Aufbau 
zu tun ist, und wir miissen nunmehr zu ein~r kurzen Betrachtung 
der psychologischen Seite dieser VorschIage iibergehen. 

§ 4. BeteiJigung. 

Die Ideale der Teilhaberschaft und der Gewinnbeteiligung stellen 
einen anerkennenswerten Versuch seitens gewisser Arbeitgeber 
dar, unter den Arbeitern ein tiefergehendes Interesse fiir die In­
dustrie, in der sie tiitig sind, zu wecken und ihre restlose Mitarbeit 
zu erreichen. Wenn wir uns jedoch die Kompliziertheit der mensch­
lichen Natur vor Augen halten, werden wir nicht iiberrascht sein, 
bei den meisten der aufgestellten Beteiligungssysteme trotz alier 
guten Absichten, von denen sie getragen sind, unbestreitbare 
psychologische Mangel zu finden. In zu vielen Fallen gehen sie 
aus derselben Gesinnung hervor wie Taylors I.ohnsystem, d. h. 
zur Grundlage ihres Erfolges wurde in der Hauptsache, ja fast 
ausschlieBlich, der Wunsch des Arbeiters nach materiellem Ge­
winn gemachtl). V'berdies zielen viele dieser Systeme darauf ab, 
die Solidaritat der Arbeiter zu untergraben2). Sie gewahren eine 

1) Der Bericht der Regierung vom Jahre 1920 uber Gewinnbeteiligung 
und Teilhaberschaft der Arbeiter enthiUt eine geordnete tlbersicht iiber 
die Griinde fiir das Fehlschlagen von 177 Systemen. 91 Fehlschliige werden 
auf Unzufriedenheit entweder des Arbeitnehmers oder des Arbeitgebers 
zuriickgefiihrt. Wahrscheinlich sind auch viele der iibrigen Fehlschlii.ge 
in iihnlicher Weise zu erkliiren, obwohl mit offenbarer Absichtlichkeit 
finanzielle Griinde angegeben wurden. (In 13 FiiJlen waren die Ursachen 
unbekannt und wahrscheinlich ebenfalls psychologischer Natur.) 

Die allgemeine Folgerung, die in dem Berwht gezogen wird, geht aus 
folgendem Passus hervor (vgl. S.27-28): ,,1m ganzen genommen muB 
der Schlu13 gezogen werden, daB ein Arbeitgeber, der darauf rechnet, daB 
ein Gewinnbeteiligungssystem seine Arbeiter zu gesteigerter Anstrengung 
anspomen und dieser Ansporn lange Jahre vorhalten wird, mit ziemlicher 
Sicherheit eine Enttiiuschung erIe ben wird." 

B) 1m ganzen genommen "scheinen Untemehmer, die entschlossen die 
Arbeiterwohlfahrt praktisch fordem, eine versohnlichere Haltung gegen­
tiber den Gewerkschaften einzunehmen als Untemehmer, die sich der Ge­
winnbeteiligung oder Teilhaberschaftssystemen zuwenden". (Aus Proud, 
"Welfare Work", S.54.) 
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Teilhaberschaft, die im eigentlichen Sinne des Wortes iiberhaupt 
keine ist, die keine Teilnahme an der Verantwortung bei geschaft­
lichen EntschlUssen und der Festlegung allgemeiner Richtlinien 
der Geschaftsfiihrung darstellt, sondern nur eine Teilnahme am 
Gewinn, und auch die nur in beschranktem Umfang. Aber bei der 
Teilhaberschaft ist nach den Worten Lord Robert Cecils in seiner 
zweiten dem Andenken Earl Greys gewidmeten Vorlesung "der 
groBziigige Grundsatz, daB Kapital und Arbeit auf gleichem FuBe 
behandelt werden miissen, der springende Punkt". 

Sogar die genossenschaftliche Bewegung, der anfanglich das 
Ideal der Briiderlichkeit Schwungkraft verlieh, hat als Mittel zur 
Erneuerung der Gesellschaft ihre befruchtende Kraft zum groBten 
Teil verloren, weil sie sich in ihrer Propaganda darauf beschrankte, 
an den Wunsch nach materiellem Gewinn zu appcllieren. Von den 
Dberschiissen macht man vor den Mitglicdern hiiufiger viel Wesens, 
als man ihnen die Idee der gegenseitigen Hilfe predigtl}. Die Ar­
beiter werden sich niemals durch Beteiligungssysteme fiir die riick­
haItIose Einsetzung ihrer Krafte im Dienste der Industrie ge­
winnen lassen, solange solche Systeme einfach eine Verteilung des 
Geschiiftsgewinns bedellten. Sie werden Beteiligungssysteme 
stets als Versuche ansehen, sie zur Preisgabe ihrer Unabhangigkeit 
zu verleiten. DaB eine solche Einstellung falsch ist, hat gegeniiber 
del' Tatsache, daB hinter ihr eine aktionsbereite Energie steht, 
wenig zu besagen. Infolgedessen miissen solche Systeme mit barer 
Auszahlung der Gewinnanteile arbeiten, um iiberhaupt eine einiger­
maBen wohlwollende Aufnahme zu finden. Aber auch dann werden 
sie stets im Grunde nur einen schwachen Abglanz dessen gewahren, 
was allein die betrogenen Instinkte des Arbeiters befriedigen kann. 
Noch andere Motive miissen als Stiitzen fiir industrielle Reform­
systeme gewonnen werden, wenn diese seitens einer aufgeklarten 
Demokratie eine dauernde Unterstiitzung finden sollen. 

Die Erfahrung der W ollfirma Thomson in Huddersfield be­
statigt den Satz, daB mehr als bares Geld dazu gehort, um auf­
richtige Ergebenheit und Idealismus zu erzeugen. Die Ergebnisse, 
die diese Firma durch ihren Wagemut bei der Einfiihrung der Teil­
haberschaft erzielte, sind bedeutsam. Der Leiter der Firma machte 

1) Diese 8iitze bediirfen jetzt einer Berichtigung im Hinblick auf die 
finanzielle Unterstiitzung, die den in verschiedenen Teilen des Landes 
gcbildeten Baugilden gewiihrt wird. 

Watt,s-Grot~, Eintiihrllog. 13 
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seine Arbeiter zu wirklichen Teilhabern. Er bezog nach Verein­
barung ein Gehalt voh 500 {, jahrlich als Direktor, verzichtete 
im ubrigen auf jede Einnahme aus dem Geschiift und machte 
seine Bucher jedermann zur Einsicht zuganglich. Durch seine volle 
Aufrichtigkeit gewann er seine Arbeiter ganz fUr sich; nun stand 
ihnen der Weg offen, um ihre ganze Intelligenz zu verwerten. 
Ais sieh in einem oder zwei Fallen beim Jahresabschlusse Verluste 
ergabell, kamen sie freiwillig durch Hergabe ihres eigenen Ver­
dienstes dafur auf. Die 1400 {" die sie zu diesem Zwecke bei­
steuerten, erhielten sie zuruekgezahlt, als die Firma im Jahre 
1912 anfing, gute Gesehafte zu machen. 

1m Lichte vorstehender Ausfuhrungen betrachtet, ist das System 
der Bauarbeitergilde von Manchester ein auBerordentIich inter­
essantes Experiment. Das Wesen dieses Systems in seiner ur­
sprunglichen Fassung ist, daB Hauser zum reinen HerstelIUIigs­
preise (d. h. Materialkosten und Arbeitslohne) plus 10%, ohne 
irgendeinen weiteren Gewinn, gebaut werden sollen. Diese 10% 
dienen zur Bestreitung der Ausgaben fur Betriebsleitung und 
Arbeitsgeratschaften und zur Erfullung von VerpfIichtungen, die 
die Gilde gegenuber ihren Arbeitern eingeht (Unterstutzung in 
Krankheitsfallen und bei Arbeitslosigkeit usw.). Der Geist auf­
bauenden Schaffens, der in diesem System zum Ausdruck gelangt, 
zeigt sich auch in der von den Sch6pfern dieses Gedankens befiir­
worteten Bekampfung schlechter Arbeit und unaolider Bauspeku­
lation. Wenn daher dieses Unternehmen Erfolg hat, so eroffnet sich 
una die Aussicht auf eine Wiederbelebung des Geistes eines ge­
nossenschaftlichen Handwerkertums trotz des Niederganges der 
alten Formen des Handwerks. 

Die Grundsii.tze, Ziele und der Entwicklungsgang der Bau­
arbeitergilde, die schIieBIich aIle dem praktischen Wirken entgegen­
stehenden Hindernisse aus dem Wege geraumt hat, sind in einem 
dickleibigen Bericht dargestellt, der von der Hauptgeschaftsstelle 
der Gilde in Manchester unlangst veroffentlicht wurde. 

"Die Gilde," so schIieBt der Bericht, "erkliirt, daB sie gegen­
uber der Gemeinschaft und den Arbeitergenossen in anderen In­
dustrien eine ganz bestimmte Pflicht hat. Dieser Pflicht dient sie 
am besten nicht durch Aufhebung der Selbstbestimmungsrechte 
mit allen ihren Folgen, sondern dadurch, daB sie der Gemeinschaft 
den gesamten DberschuB uber die Herstellungskosten zuriick-
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eratattet. Aua diesem Grunde hat es die Gilde konsequent ab­
gelehnt, Hauser aus Gewinnrticksichten zu bauen. Ausnahmslos 
hat sie ihren Voranschlagen die Selbstkosten zugrunde gelegt, je­
doch nicht die Selbstkosten auf Grund der bloB en Marktlage, 
ohne Berticksichtigung der Witterungseinfltisse, der Arbeitslosig­
keit oder Krankheiten, bei denen nur ganz roh der Warenpreis der 
Arbeit von soundsoviel ftir die Stunde und die Kosten des Roh­
materials der Kalkulation zugrunde gelegt werden, sondern die 
Selbstkosten, die auf den sozialen Kosten der Arbeit basieren, 
in die diese Faktoren und wechselnden Einfltisse einbezogen 
sind. Auf mehr ala dies hat die Arbeiterschaft keinen Anspruch, 
und die Gilde erhebt auch keine weitergehenden Ansprtiche. 
Sogar das Betriebsinventar ist Vertrauensmannern zu treuen 
Handen tibergeben worden, die dartiber zu wachen haben, daB 
es zum offentlichen, und nicht zum eigenen Nutzen verwendet 
wird. 

Endlich erklart die Gilde, daB das echte Handwerkertum 
wiederbelebt werden muB. AuBer der Profitgier des modernen 
Kapitalismus gibt es keinen Grund, warum die zur Gilde 
zusammengeschlossenen Bauhandwerker nicht die ruhmvollen 
Leistungen des Mittelalters erreichen oder tibertreffen konnten. 
Um an dieses Ziel zu gelangen, muB die nationale Bauhand­
werkergilde nicht nur tiber die fertigen Arbeiter die Oberaufsicht 
haben, sondern auch tiber ihren Werdegang. Die gesamte theo­
retische und praktische berufliche Ausbildung mull der Gilde 
unterstellt werden. 

Die Gilde steUt den einzigen Ausweg aus dem bestehenden 
kapitalistischen System dar. Aber sie wird versagen, wenn sie 
nicht neben der Selbstverwaltung und der Abschaffung des Lohnes 
den Geist des Handwerkertums wieder belebt, der nur aU8 
guter Kameradschaft und gegenseitiger Hilfsbereitschaft hervor­
gehen kann. (Aus einem Bericht im "Manchester Guardian" vom 
16. August 1920.) 

Die echte Art der Teilhaberschaft, die ein Mitbestimmungsrecht 
bei allen Angelegenheiten von allgemeinem Interesse in sich 
schlieBt, tritt in den Berichten tiber solche Experimente wie das 
der Firma Thomson und das der Bauhandwerkergilde zutage. 
Aber auch die folgende Stelle aus der Veroffentlichung einer ame­
rikanischen Firma liefert uns ein Beispiel daftir: 

13* 
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"Die Art, wie das Personal behandelt wird, bestimmt zum groBen Teil 
den Erfolg des Direktors oder des Meisters. Man libernimmt gewisse Metho­
den von der Umgebung, gewohnt sich an sie wiihrend der Ausbildungszeit 
und behiilt sie dann beL Sie zeitigen auch gewisse Ergebnisse, aber nicht 
die besten; eine andere Art und Weise kennen solche Betriebsleiter jedoch 
nicht. Die Genossenschaft ,Filene' ist·dagegen ein Beispiel fiir die Abkehr 
von den herkommlichen Geschiiftsmethoden. Die Gesellschaft William 
Filenes SOhn beschloB, jedem ihrer miinnlichen und weiblichen Angestellten 
hinter dem Ladentisch in wem Warenhause eine Stimme bei der BeschluB­
fassung iiber geschiiftliche Ma13nahmen zu geben. Die aus Mitgliedern der 
Firma und allen Angestellten bestehende Genossenschaft kann Antriige 
stellen oder abiindern, die auf die Arbeit der Angestellten von EinfluB sind. 
Gegen den von der Versammlung zum Beschlu13 erhobenen Antrag kann die 
Direktion ihr Veto einlegen, aber wenn nach einem solchen Veto eine Zwei· 
drittelmehrheit den Beschlu13 bestiitigt, so ist er endgiiltig. Dieses Ver­
fahren brach unvermittelt mit den herkommlichen Methoden der Geschiifts­
fiihrung, fiihrte jedoch zu einem Erfolg. Ein einziges Beispiel wird geniigen, 
urn zu zeigen, wie ausgezeichnet und verstiindig die Angestellten darauf 
reagiert haben. 

Es war damber abzustimmen, ob das Warenhaus am Sonnabend den 
18. Juli, der auf den nationalen Gedenktag der Schlacht von Bunkers Hill 
folgte, vollstiindig geschlossen werden sollte. In diesem FaIle wiirden die 
Angestellten einen dreitiigigen Urlaub erhalten haben. " Wiihrend der 
Tage vor der entscheidenden Versammlung hatte eine rege Agitation statt­
gefunden, denn die Angestellten hatten ein natiirliches Interesse daran, 
den einen bezahlten Ruhetag mehr zu bekommen. Die Versammlung 
mu13te beide Auffassungen zu W orte kommen lassen. Als die Anhiinger 
der Schlie13ung ihre Grlinde vorgetragen hatten, fiihrten die Gegner ein 
Argument ins Feld, an das nur wenige gedacht hatten, niimlich, da13 die 
Dinge nicht genau so liigen, wie bei dem gro13en Nationalieiertag vom 4. Juli. 
Es wurde darauf hingewiesen, daB ein Sonnabend in der Mitte des Juni 
bedeutend wertvoller und ein fiihlbarerer Verlust sei als ein Sonnabend Un 
Juli, da13 es der letzte Sonnabend vor der Hochflut der Examina sei, und da13 
aller Wahrscheinlichkeit nach das Geschiift eine viel groBere EinbuBe er­
leiden wiirde. Als die Abstimmung vorgenommen wurde, stimmten die 
Angestellten mit liberwiiltigender Mehrheit dafiir, den Extratag nicht frei­
zugeben! ... " 

Arbeitgeber, die Beteiligungssysteme einflihren wollen, mussen 
bereit sein, den allgemeinen Weg zu einer wirklichen industriellen 
Demokratie zu beschreiten, wenn ihr Wagnis zu einem psycholo­
gischen Erfolg werden soIl. Man darf die Tatsache nicht iiber­
sehen, daB der Widerstand der Gewerkschaften gegen Beteiligungs~ 
und Pramiensysteme nicht zu iiberwinden ist, wenn nicht klar 
hervortritt, daB die Einflihrung solcher Systeme nicht ein Schach­
zug von seiten der Arbeitgeber ist, um die Solidaritat der Arbeiter 
zu sprengen. Insoweit solche Systeme die Wirkung haben, daB der 
einzelne intensiver arbeitet und sich dem Arbeitgeber innerlich 
naher verbunden flihlt, sind sie ~ut. Aber es ist verfehlt, dieses 
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Ziel auf Kosten der Loyalitat anzustreben, die der Arbeiter den 
Interessen seiner Genossen sehuldet. Man muB ferner zu zeigen 
versuehen, daB die Gewinnbeteiligung sich nicht darin erseh6pft, 
daB man (im Hinbliek auf den Reklamewert) das sehenkt, was in 
Wirkliehkeit verdient wurde. 

§ 5. Staatssozialismus. 

Aus einem ganz ahnliehen Grunde wie demjenigen, aus welehem 
das allgemeine Prinzip der Teilhabersehaft so, wie wir es heute 
vor uns sehen, in seinen meisten Formen als Losung unserer in­
dustriellen Probleme nur teilweise befriedigt, wird sieh das Ideal 
des Staatssozialismus gleieherweise als illusoriseh erweisen. Beide 
Systeme lihersehen gewisse Grundtendenzen der mensehliehen 
Natur, un terse heiden sieh jedoeh dabei in der Hauptsache in fol­
gendem Punkte: Wahrend der Erfolg der Teilhaberschaft fast aus­
sehliel.llieh auf den Eigennutz und den Wunsch naeh eigenem 
materiellen Gewinn gestellt ist, hat der Staatssozialismus die 
Neigung, diese Regungen von den Motiven, an die er sieh wendet, 
auszusehlieBen. ~ie Anhiinger des einen Gedankens zielen zu hoch, 
die des andel'll zu niedrig l ). Wir versuchten aber bereit.s zu zeigen, 
daI3 praktisch aIle un sere industriellen Wirren entstanden sind aus 
der bewuBten Durchkreuzung oder Vel'llachlassigung angeborener 
Willenstriebe. die wir in hinreichend kr1i.ftigen :Formen besitzen, 
daB sie in ihrer ganzen ursprtinglichen Starke Jahrhunderte zu 
uherdauern vermogen. 

Danehen besteht noch ein weiterer psychologiseher Mangel, und 
es wird dem Staatssozialismus auBerst schwerfallen. ihn aua 
seinem inneren Aufbau auszutilgen: der Staatssozialismus droht 
die Tatigkeit im Staatsdienst vom Personliehen loszulOsen. Unser 
ganzer Verkehr mit Behorden wird bekauntlieh mit der Zeit steif 
und f6rmlich. Die Erfahrung lehrt, daB der Bureaukrat aus-

1) Wir entnehmen einer Wochenschrift folgenden Passus: "Mr. Withers, 
der Verfasser des Buches ,The Case for Capitalism', wurde einmal auf einer 
Vortragsrundreise an der Front gefragt. warum Lohnarbeiter nicht geradeso 
bezahlt werden BoUten wie Soldaten. "Jedermann weill," antwortete er 
darauf, "wie ihr Soldaten arbeitet, wenn ihr kii.mpft, aber wenn ihr hingeht, 
urn anstrengende Arbeit zu tun ... " Ein schallendeR Gelii.chter der Zuhorer 
erhob sich in der Baracke und enthob den Redner jeder Fortsetzung." 
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nahmslos zu mechanischem Arbeiten neigt, sich an den Buchstaben 
des Gesetzes oder der Vorschriften halt, um sich vor unangenehmen 
Folgen zu schlitzen, und daB man bei ihm in keiner Weise mehr 
Sympathie flir seine Untergebenen oder flir das Publikum voraus­
setzen kann als bei dem schlimmsten Arbeitgeber. Infolgedessen 
tlirmt sich die Woge des Unmuts immer bOher, die jede Begeiste­
rung, die bisher flir den Staatssozialismus best~nd, unter sich be­
graben konnte, aus Furcht, daB der Staatssozialismus einerseits 
zu einer iibermaBigen Zentralisation der Macht und andrerseits zu 
Unterwiirfigkeit und Unfahigkeit der lokalen Instanzen flihren 
konnte. 

Der Staatssozialismus in seinen am besten bekannten Formen 
zeigt uns nur den Mechanismus eines vollkommenen Staates. 
Es leuchtet vollkommen ein, daB rue Teile von vorziiglicher Kon­
struktion sind und ausgezeichnet passen. Wir mlissen staunen, 
wie sinnreich das Ganze ersonnen ist, aber es ist die Frage, ob die 
menschliche Natur den Mechanismus jemais in Gang setzen 
wird. In den Utopien Bellamys, Blatchfords und anderer scheint 
er allerdings herrlich zu funktionieren. Da sehen wir ihn aber auch 
in vollem Betrieb. Wenn der Staatssozialismus heutzutage im 
Gange ware, geIange es uns vielleicht ebenfalls, dieses Wunderwerk 
in Bewegung zu erhalten, aber die einfache Schwierigkeit, der der 
Menschengeist auf seiner gegenwartigen Entwicklungsstufc nicht 
Herr zu werden vermag, besteht darin, zu entdecken, wie man einer 
solchen Maschine den ersten AnstoB erteilen kann. Der Staats­
sozialismus, heiBt das, liefert uns den Mechanismus einer voll­
kommenen Gesellschaft, aber wir haben noch nicht in uns die Ge­
sinnung entwickeIt, die zu ihr gehort. Immerhin ist es jedermann 
klar, daB wir eine bessere soziale Maschinel'ie brauchen, als wir sie 
zur Zeit haben. Der einzige praktische Vorteil, der flir die aite 
in MiBkrerut gekommene Maschine spricht, ist der, daB wir ja nicht 
unmittelbar eine neue nach jedermanns Geschmack erbauen konnen 
und darum wenigstens allmahlich das, was wir haben, weiter um­
gestalten konnen, bis wir aus den unentbehrlichen Bestandteilen 
der aiten l\laschinerie und den besten Bestandteilen der neuen 
etwas aufgebaut haben, das vielleicht besser ist als jede von 
beiden. 
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§ 6. Die syndikalistische Bewegung. 

Der Syndikalismus, ein weiteres Ideal. das in weiten Kreisen 
Anhangerschaft und tiitige Begeisterung gefunden hat, ist der 
Ausdruck einer beschrankten Gruppe von Interessen. Seine Mo­
tive wurzeln zu sehr in dem mensch lichen Streben des Arbeiters 
nach Besitz und Machtentfaltung und zu wenig in dem ebenso der 
menschlichen Natur innewohnenden wirksamen Triebe der mit­
fiihlenden Ftirsorge und der Gestaltung. Der syndikalistische Ge­
danke wirkt auf die organiRierte Arbeiterschaft, weil er den Ar­
beitern die volle Herrschaft tiber die Industrie verspricht, in der 
sie tatig sind, aber in den extremen Formen, in denen wir diesen 
Gedanken gewohnlich ausgesprochen finden, lauert zweifelloR die 
Gefahr, daB er die Gemeinschaft in zwei feindliche Teile spaltet, 
denn Konflikte zwischen den Arbeitern einer Industrie und den 
Konsumenten ihrer Erzeugnisse wtirden unvermeidlich werden. 
Die syndikalistische Bewegung in diesem Simie ist jedoch eine Re­
aktionserscheinung und tritt besonders wahrend Streiks und Aus­
sperrungen in Erscheinung. In ihren impulsiven Formen zeigt sie 
sich blind gegen die Notwendigkeit, ein einheitliches Zusammen­
wirken der organisierenden Tatigkeit und der praktischen Durch­
ftihrung sicherzustellen. In solchen Zeit.en wird die Sprache oft 
mamos, und der Idealismus geht in die Briiche. In ruhigeren Zeiten 
und glticklicheren Umsmnden werden wir von der rauheren, ge­
walttatigen Seite der Sache nicht viel zu bOren bekommen. Flo 
war es wahrend einer Streikwelle, daB J. H. Thomas in Leyton 1) 

der rohesten Form des syndikalistischen Gedankens Ausdruck gab. 
Er sagte, der nationale Eisenbahnerverband wtirde dabei nicht 
mitmachen, wenn dem Publikum auf Kosten der geplagten Eisen­
bahner verbilligte Reisegelegenheiten geboten werden sollt.en. Wir 
ftihren diese Worte hier an, um die Neigung der Ryndikalistischen 
Gesinnung zum Partikularismus zu veranschaulichen. Unter dem 
EinfluB der Erregung den Gegensatz zwischen den Interessen 
irgendeiner Arbeiterklasse und denen der tibrigc."ll Gesellschaft so 
zu unterstreichen, ist entschieden unklug und schiidlich. 

Man glaubt gew6hnlich, da·B es der ureigene Fehler einzig des 
Bureaukraten sei, MaBnahmen auszuhecken und sie ohne Rtick-

1) Siehe den Bericht iiber die Rede in Ley ton vom 8. Februar 1920. 
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sicht auf praktische Bediirfnisse dem Publikum aufzuzwingen. 
So enthiiIlte der plotzlich bekanntgegebene BeschluB vom August 
letzten Jahres, die Eisenbahnfahrpreise zu erhOhen, einen tief­
gehenden Mangel an psychologischem Verstii.ndnis auf seiten der 
Regierung, wie aus der unmittelbar folgenden Reaktion des ge­
reizten Publikums zu erkennen war. Der Arbeiterfiihrer aber 
hat es ebenfaIls notig, der Stimmung des Publikums besser Rech­
nung zu tragen, wenn er vor einer Aktion im Interesse seines 
Verbandes steht. Der Dberrumpelungsstreik, der unter denen, die 
ihn angewandt haben, eine beliebte Waffe ist, mag einschneidende 
mechanische Folgen haben, aber er entfremdet den Arbeitem die 
Sympathien des davon schwer getroffenen Publikums. Immer auf 
das offentliche Wohl Riicksicht zu nehmen, ist ohne jeden Zweifel 
die beste industrielle Politik. Gliicklicherweise beginnen viele 
Arbeiterfiihrer einzusehen, daB unsere Interessen aIle zusammen­
hangen, und daB nur Losungen, die allen zugute kommen, auf 
die Dauer Erfolg haben werden. 

§ 7. Industrielle Demokratie. 

Welche Formen die Organisation der Industrie letzten Endes 
annehmen wird, konnen wir nicht sagen, aber die gegenwii.rtige 
Tendenz strebt dem Ideal gemeinsamer aufbauender Arbeit 
zu. Die Forderung der Arbeiter, an der mal3gebenden Leitung der 
Industrie teilzunehmen, bedeutet die Anerkennung der Gleichheit 
der Interessen der Arbeitgeber und Arbeitnehmer. Zur Zeit be­
stehen zwei Bestrebungen von wesentlicher Bedeutung, die eine 
harmonischere und leistungsfahigere Vereinigung von Arbeitem 
und Untemehmem zum Ziele haben: der Gildensozialismus, der 
die Vorteile des Syndikalismus und des Staatssozialismus in sich 
vereinigt, ohne ihre Nachteile zu besitzenl), und die Whitley-Rate, 
von denen die letzteren die Moglichkeit gewahren, das gegen­
wartige System von innen heraus zu reformieren, wahrend der 
erstere diesem unverhohlen feindlich gegeniibersteht. Beide kom-

1) "Eine Gilde ist ein Verband aller in einer bestimmten Industrie ver· 
waltend, ausfiihrend und erzeugend Tatigen. .. Der Staat als Treuhiinder 
der ganzen Gemeinschaft, verleiht (zu gemeinsam vereinbarten Bedingungf'n) 
dieser Gilde das aUeinige Verfiigungsrecht fiber das ganze Betriebsinventar, 
Material und sonstige Aktivvermogen, das gewohnlich zu einer Industrie 
gehort." (Aus "National Guilds", S.298.) "Der wirkende Grundsatz der 
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men den Wiinschen der Arbeiter, an der maJ3gebenden Leitung der 
Industrie beteiligt zu sein und die wissenschaftliche Seite ihrer 
Probleme verstehen 7.U lernen, in gewissem MaBe entgegen. Das, 
was durch den Verfall der alten Formen des Handwerks verloren­
gegangen ist, ersetzen beide Organisationsformen durch den Sinn 
fiir das gemeinsame Zusammenwirken bei der lebenswichtigen Ar­
beit der Nellgestaltung. Den relativen Wert beider Systeme ab­
:zuschiitzen, ist Sache der industriellen Fachleute. Es ist allerdings 
moglich, daB die Gewalt und nicht die Vernunft entscheiden wird, 
~b das eine von beiden oder keins der Systeme sich durchsetzen wird. 

Eine interessante Erlauterung der Anschauungen des Gildensozia­
listen ist in den Ausfiihrungen zu finden, die G. D. H. Cole vor 
der Kohlenkommission vom Jahre 1919 machte, obwohl daraus 
·die Technik der Gildenmethode nicht hervorgeht. Wir entnehmen 
mesen Darlegungen die folgenden Abschnitte: 

14. Kurz, vom Standpunkt des Kohlenverbrauchers und der Gemein­
schaft als Ganzem besteht die einzige Art und Weise, eine hohe Produktions· 
leistung sicherzustellen - ja vielleicht die einzige Art und Weise, den Fort­
gang der Industrie iiberhaupt zu gewii.hrleisten - darin, die tiitige Mit­
arbeit der Arbeiter dadurch zu gewinnen, dalJ man ihre Forderung, an der 
entscheidenden Leitung wirksam beteiligt zu werden, sofort bewilligt. 

15. Ich werde nun versuchen, die direkte Teilnahme an der Leitung 
vom Standpunkt des Arbeiters selbst niiher zu begriinden. Die menschliche. 
Freiheit ist da, wo sie vorhanden i~t, kein leeres Wort, sondem eine lebendige 
Wirklichkeit. Sie bedeutet nicht das Fehlen von Disziplin oder Zwang, 
·der entweder von dem Individuum selbst ausgeht oder von irgendeiner 
Gruppe, deren Mitglied dasselbe ist und als deren Mitglied es sich fiihlt. 
In einem demokratischen oder "freien" Regierungssystem hat jedes Indi­
viduum nicht nur einen eigenen Anteil oder eine Stimme, sondern es fiihlt 
auch, daB sein Anteil oder seine Stimme dank der Gemeinschaft mit seinen 
MitbeteiJigten oder Stimmgenossen irgendeine Wirkung ausiibt. 

16. Dieser Grundsatz der Freiheit sollte bei der Organisation der In­
dustrie zur Anwendung kommen, die in der modernen Gesellschaft einen 
80 unabsehbar wichtigen Teil des Menschenlebens bildet. Unter dem gegen­
wiirtigen System des Industriebetriebes findet er keine Anwendung, und 
seine Anwendung kann auch nicht in einem Tage oder einem Jahr durch­
gefiihrt werden. Aber es sollte unser Ziel sein, ihn wenigstons so vollstii.ndig, 
wie wir konnen, zur Geltung zu bringen und seinen Anwendungsbereich immer 
weiter auszubauen. 

Gilde ist die industrielle Demokratie. Hierin unterscheidet sie sich vom 
Staatssozialismus oder vom Kollektivismus. In dem einen Falle kommt die 
Kontrolle von aulJen und ist ihrem Wesen nach bureaukratisch. im anderen 
Falle fiihrt die Gilde ihre Geschiifte allein. .. Sie lehnt die staatliche 
Bureaukratie ab, aber andrerseits lehnt sie auch den Syndikalismus ab, 
weil sie eine Betriebsgemeinschaft mit dem Staat zulii.l3t ... " (S. 132). 
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17. Wenn also ein Mann Befeble entgegennelunen rouf3, so rouf3 er, 
wenn er frei sein solI, fiiblen, daf3 diese Befehle von ihm selbst oder von einer 
Gruppe ausgehen, als deren Glied er sich fiihlt, oder von einer Person, deren 
Recht zu befeblen von ilun selbst und von einer solchen Gruppe anerkannt 
und unterstiitzt wird. Das bedeutet, daf3 eine freie industrielle Organisa. 
tion auf geroeinschaftlichero Zusamroenwirken beruhen roun, und nicht 
blon auf der Fiigsamkeit des gewohnlichen Menschen, vom Individuum und 
der Grubenbelegschaft angefangen bis zu groneren Einheiten. 

18. Nur die forlschreitende Einfiihrung dieser Methode industrieller 
Organisation kann in den Arbeitem die Empfindung gerechter Behandlung 
und tatigen Zusammenwirkens wachrufen und durch die damit gegebene 
Beseitigung der garenden Unruhe und durch den Ansporn zum Arbeits· 
eifer dem Verbraucher und der Gemeinschaft eine rationelle und ergiebige 
Produktion und Befriedigung ihrer Bediirfnisse gewahrleisten. 

Die Whitley-Berichte der von der Regierung ernannten Unter­
kommission fur die Reorganisation eroffnen die Moglichkeit 
einer allmahlichen Losung unserer Probleme, obwohl sie an sich 
keine Abhilfe gegen die vorhandenen MiBstande bringen. Sie be­
furworten die Bildung von industriellen Raten, in denen Arbeit­
geber und Arbeitnehmer zusammen beide Teile beriihrende Fragen 
erortern k6nnen, wodurch MiBverstandnissen vorgebeugt wtirde 
und Verstimmungen sich lokalisieren liellen. Die Berichte sind von 
dem Gro3teil des Publikums giinstig aufgenommen worden. Einige 
skeptische Unternehmer und unvers6hnliche Arbeiter, die stets 
darauf bedacht sind, den Klassenkampf nicht zur Ruhe kommen 
zu lassen, stemmen sich Versuchen in der vorgeschlagenen Richtung 
noch entgegen1 ). 

Drei Arten von Raten sind in jeder Industrie zu bilden, um die 
genannten Vorschlage in die Tat umzusetzen: 1. Der Betriebsrat, 
dessen Aufgabe darin besteht, flir eine reibungslose Leitung des 
Werkstattenbetriebes zu sorgen. Er ist somit zustandig in Fragen 
der Disziplin und der W ohlfahrt und erledigt die weniger schweren 
Falle von Beschwerden durch entsprechende Verfiigungen. 2. Die 
vereinigten Bezirksrate, die sich mit Problemen befassen, deren 
Tragweite sich iiber die natiirlich gegebenen Einheiten der ein­
zelnen Industriegebiete erstreckt (z. B. das Schiffbaugebiet am 
Clyde oder am Tyne oder die Grubenfelder von Sud wales oder von 
Staffordshire). 3. Die nationalen Rate fur jede Industrie des 
Landes als Ganzen. Del' grolle Vorteil dieser Rate liegt darin, daB 
sie an die Arbeit gehen ohne eine im voraus festgelegte Theorie 

1) Gewerkschaftler haben verschiedentlich behauptet, die Rate seien 
zu kostspielig und raubten den delegierten Mitgliedem zu viel von ihrer Zeit. 
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dariiber, wie unser industrielles System eigentlich beschaffen aein 
miillte. AIle daran Beteiligten konnen daher mit vereinten Kraften 
gemeinsame Richtlinien ausarbeiten. 

Es versteht sich von selbst, dall der Erfolg der Ratebestrebungen 
von der glatten und tatkraftigen Arbeit der Betriebsausschiisse 
wesentlich abhii.ngt, die naturgemii.f3 in engster Fiihlung mit den 
die Arbeiter personlich angehenden Problemen stehen, denn Be­
schwerden mussen bis an die Quelle verfolgt werden. Gerade 
von diesen Ausschiissen wird moglicherweise eine Wiederbelebung 
der gemeinsamen Interessen alIer von unseren sozialen und in­
dustriellen Problemen Betroffenen ausgehen. Die gesonderten 
Interessen der Arbeiterschaft und der Unternehnier konnen nur 
durch personlichen Kontakt zwischen den Fabrikleitern und den 
Arbeitern zusammengebracht und zu einer Einheit verschmolzen 
werden, und dieser personliche Kontakt hat viel von sE"inem Wert 
verloren, seit die Aktie-ngesellschaft aufgekommen ist, eine Unter­
nehmungsform, die in hohem Malle unsere Beziehungen im in­
dustriellen Leben des reinmenschlichen Momentes beraubt hat. 
Wenn Firmen klein sind und der Inhaber und Chef personlich die 
Arbeit leitet und iiberwacht, so ist es moglich, in den Angestellten 
das Gefiihl wachzuhalten, dall sie mehr sind als bloBe Zahne 
an dem ungeheuren Raderwerk der Produktionsmaschine1), 

Genossen vielmehr bei einem gemeinsamen Unternehmen. Wo 
aber Tausende von Menschen tatig sind und den Beamten einer 
Firma unterstehen, die selbst nor ein Teil eines gro/3eren Verbandes 
ist, da ist die Bildung von Betriebsraten nach den Whitleyschen 
Grundsiitzen eine ullabweisliche Notwendigkeit, wenn die Harmonie 
des industriellen Lebens gesichert werden solI. Die vereinigten Be­
zirksrate bringen dem fiihigen Unternehmer den Vorteil, daB er 
Gelegenheit hat, zur Genugtuung seiner eigenen Arbeiter zu be­
weisen, daB er ein wahrer Industriekapitii.n und kiihner Pionier 
ist, der nach hohen Zielen strebt, und nicht, wie er manchmal dar­
gestellt wird, ein blutgieriger Parasit, der fiir unser Leben ganz 
iiberfliissig ist. 

1) So liest man in einer Ingenieurzeitsehrift: "William Armstrong hatte 
noeh die Moglichkeit, seine drei· bis vierhundert Arbeiter pt'rsonlieh zu 
kennen und sieh auf einen vertrauliehen Full mit ihnen zu stallen, aber fUr 
Lord Armstrong ist as unmoglieh, zehntausend Arbeiter zu kennen, und 
ebensowenig konnen diese ihn kennen." 
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Die Whitleyschen Bestrebungen werden indessen nur dann vollen 
Erfolg haben, wenn sie die verantwortliche Teilnahme der Arbeiter 
an dem schopferischen Wagnis der Produktion ermoglichen. Nur 
eine solche Teilnahme wird die Unverantwortlichen erniichtern, 
den Horizont aller Beteiligten erweitern und die berechtigten 
Wiinsche derer befriedigen, die fiir irgendein vernunftgemafles 
Interesse an der ihnen zugewiesenen Arbeit in der Fabrik wenig 
dauernde Befriedigung finden. Andernfalls wiirde das "Selbst­
bestimmungsrecht in der Industrie", nicht, wie es in den von uns 
zitierten Ausfiihrungen Coles vor der Kohlenkommission zum Aus­
druck kam, sondern in einer mehr syndikalistischen Form, wahr­
scheinlich der Schlachtruf der Arbeiterpolitiker der Zukunft werden. 

So scheint es denn, daB die industrielle Demokratie im Begriffe 
steht, unter uns feste Gestalt zu gewinnen, so wie es mit der poli­
tischen Demokratie bereits geschehen ist (obwohl wir die Politik 
noch keineswegs vollstandig demokratisiert haben). Ebenso wie 
wir Einrichtungen haben, um dem politischen Willen des Volkes 
Ausdruck zu verleihen, auch wenn bis jetzt vielleicht noch kein all­
gemeiner politischer Wille vorhanden ware, der des Ausdrucks 
wert ist, so muB die Schaffung der .Mittel, durch die industrielle 
Ideale ihren Ausdruck finden konnen, dem tatsachlichen Ausdruck 
dieser Ideale vorangehen. Das industrielle Wollen des Volkes wird 
sich wahrscheinlich noch viele Jahre hindurch in der schwerfalligsten 
Weise bemerkbar machen. Aber es ist doch auch ein wohlerwogener 
und beherzter Versuch erforderlich, neben den Whitley-Betriebs­
raten an Ort und Stelle Einrichtungen zu treffen, urn die person­
lichen Reibungen auf ein Minimum zu reduzieren, indem sie durch 
ein gleichsam mechanisch geregeltes Verfahren allen an der demo­
kratisierten Industrie Interessierten gestatten, ihren individuellen 
Empfindungen Ausdruck zu geben. Es besteht infolgedessen ein 
dringendes Bediirfnis dafiir, die Menschen, die in den uns bevor­
stehenden schweren Tagen fUr den Gang des industriellen Lebens die 
Verantwortung zu tragen haben, in moglichst umfassender Weise 
aufzukHiren und zu bilden. Der Ruf nach Mannern, die imstande 
sind, bei der Organisation der Produktion Kraft und Fahigkeit der 
Gestaltung zu entwickeln, war niemals eindringlicher. 

Das grolle und kiihne Werk der Massenindustrie mit ihren zahl­
losen, von fast iibermenschlichem Scharfsinn zeugenden Arbeits­
prozessen und mit ihrem weiten Felde noch unerforschter Mog-
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lichkeiten muG stets mit unverminderter Begeisterung fortgeftihrt 
werden, aber es muG durch ein Heer von Arbeitern fortgeftihrt 
werden, die intellektuell und moralisch auf hoher Stufe stehen und 
Scharfblick und Erfindungsgabe besitzen. Die Industrie ist immer 
eins del' hauptsachlichsten Werkzeuge der Kultur und Bildung 
gewesen und wird fiir den Fortgang unserer Entwicklung auch 
weiterhin unentbehrlich bleiben. Aber wahrend der Lebensstrom 
in der Mitte noch kraftig flieGt, stockt er an den Seiten, wo sich die 
trage Masse stumpfer menschlicher Untatigkeit ansammelt, die 
der Strom mitschwemmen muG. In allen GroGstadten der Welt 
entwickelt sich ein ausgesprochen minderwertiger Arbeitertypus, 
del' fiir kaum etwas anderes als rein mechanische Tatigkeiten taugt. 
Viel zu viele von uns ftihren heutzutage auf den groGen Schlacken­
haufen, die wir unsere Industriezentren nennen, ein mechanisch 
ablaufendes Leben; von jeder Form der Kultur sind sie abgeschnit­
ten, und das triibe Einerlei ihres Daseins wird nur hier und da 
durch Ausbriiche einer pathologischen Erregung unterbrochen. 
AuGer vermehrter Gelegenheit zu Selbstverwaltung und Unab­
hangigkeit in der Industrie miissen wir deshalb fiir aIle die Mog­
lichkeit schaffen, sich selbst zu entwickeln, indem wir das Unter­
richts- und Bildungswesen fiir die Jugend sowohl wie fiir die 
Erwachsenen zu einem nationalen System ausbauen. Dann erst 
werden wir das Recht haben, die Industrie eine zum Besten der 
Allgemeinheit organisierte Demokratie zu nennen. 
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§ 8. Industrielle Ausbildung. 

Wenn wir versuchen, die Manner und Frauen von morgen fiir die 
industrielle Demokratie heranzubilden, so miissen wir fiir eine Aus­
bildung Sorge tragen, die es einerseits den Knaben und Madchen 
unseres Landes ermoglicht, sich aus den Fesseln der Ausbeutung zu 
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befreien und sich fiir die sach- und fachkundige Ausiibung eines be­
stimmten Berufes auszu bilden, und die andrerseits allen denjenigen, 
die dazu berufen sein werden, den Gang der industriellen Ma­
schinerie an verantwortlicher Stelle zu lenken und zu iiberwachen, 
die zur Erfiillung dieser Aufgabe erforderliche Vorbildung gewahrt. 
Zur Zeit sind wir fiir die Inangriffnahme weder der einen noch der 
anderen dieser beiden schwierigen Aufgaben geriistet. 

Die fiihrenden Manner unserer Industrie haben weder iiber die 
wirksame Erganzung der Reihen der Arbeiter noch iiber die des 
Stabes der Ingenieure bisher ernstlich nachgedacht. In den mittel­
alterlichen Gilden z. B. fand der Jiingling, der ein Handwerk er­
lernen wollte, einen begeisterten Kreis von Lehrern, die eifrigst 
bemiiht waren, aus ihm einen tiichtigen Arbeiter oder Kaufmann 
zu machen. In der modernen Fabrik begegnet er meistens nicht 
dem geringsten personlichen Interesse fiir sein Streben, sondern 
nur dem Wunsch, seine natiirlichen Fiihigkeiten nach Kriiften aus­
zubeuten, um ihm, wenn er zum Manne herangewachsen ist, kein 
besseres Werkzeug fiir den Erwerb seines Unterhalts mitzugeben 
ala eine niedere Form der Routine. 

Der Druck der ungliickseligen Ereignisse der jiingsten Ver­
gangenheit hat uns iiberdies gezwungen, den Problemen der in­
dustriellen Ausbildung niiherzutreten. Das Arbeitsministerium1) 

hat in den letzten Jahren eine Reihe von Berichten dariiber ver­
offentlicht, was in dieser Hinsicht geschehen ist und was noch zu 
tun bleibt. Wenn wir diese Berichte lesen, erkennen wir, wie iiber­
eilt und gedankenlos es ist, von einem Geschlecht hochentwickelter 
Arbeiter zu sprechen, das auf den Fortschritt der Technik und der 
Kultur erpicht sei. Eine von der Regierung vorgenommene Unter­
suchung der Verhaltnisse, unter denen rund 100000 J ugendliche 
von 900 Firmen angestellt waren, ergab, daB nur etwa bei einem 
Drittel der Lehrlinge die Arbeitgeber ihrem Anrecht auf eine be­
stimmte Ausbildung als V orbereitung fiir den Erwerb des Unter­
halts praktisch Rechnung trugen, wahrend beinahe 10% unter 
Verhaltnissen angestellt waren, die sie mit der Zeit zum fiir sich 
selbst verantwortlichen Staatsbiirger untauglich machen und in 
der Folge unausweichlich zu dauernder Untiichtigkeit und un­
stetem Vagabundentum fiihren muBten. Aber trotz allem miissen 

1) Siehe z. B. Ministry of Labour, J. E. C. 13. 
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wir fiir einen dauernden Zustrom von geschickten, energischen und 
intelligenten Mannern und Frauen sorgen, wenn wir die Industrie 
auf einem hohen Stande der Leistungsfahigkeit erhalten wollen. 
Den groBeren Teil unseres Volkes durch den Mangel an angemes­
sener Ausbildung zu mechanischer, sich stets gleichformig wieder­
holender Arbeit zu verurteilen und dann noch seine nattirlichen 
Gemiitsbediirfnisse und intellektuellen Interessen zu ignorieren, 
bedeutet nichts Geringeres, als sich der positiven Forderung der 
geistigen und korperlichen Entartung der Nation schuldig machen. 

Es ist eine Pflicht, auf deren Erfiillung wir dringen sollten, 
daB in dem MaBe, wie die Arbeit in irgendeinem Bureau oder einer 
Werkstatt mechanisch wird, im Interesse der einzelnen Arbeitenden 
und alIel' iibrigen Beteiligten fiir Mittel gesorgt wird, um den durch 
die Routine abgestumpften Verstand wieder zu scharfen und die 
tragen Lebensgeister wieder zu beleben. Wie man sich erinnern 
wird, fiihrte Gilbreth ein Lesekastensystem in seinen Werken ein, 
durch das er eine bemerkenswerte geistige Regsamkeit bei seinen 
AngestelIten erzielte. Wohlfahrtsbeamte, Betriebsausschiisse und 
Fabrikleiter werden in Zukunft VOl' die Aufgabe gestellt sein, ihre 
Krafte nicht nul' auf die Probleme einer schnellen Erholung von 
Ermtidungszustanden zu konzentrieren, sondern auch auf das da­
mit eng zusammenhangende Problem, unter den Arbeitern die 
Weite des Blicks und ein lebhaftes und eingehendes Interesse 
ftir die fortschreitende Entwicklung del' Industrie auf del' Hohe 
zu halten. 

Del' Boden, auf dem jedes Interesse am Erfinden erwachst, ist 
del' im Menschen machtig sich regende instinktive Wissenstrieb, 
dessen Erorterung wir bisher zuriickgestellt hatten. Diesel' natiir­
Iiche Hang, del' bei klein en Kindern und hoheren Tieren so stark 
ist - nul' furchtsamen und wehrlosen Geschopfen oder solchen 
ohne Spuren von Intelligenz, wie Kaninchen oder dgl., fehlt er 
mehr oder weniger ganz -, scheint im modernen Leben entweder 
zu verktimmern oder sonst bei den Massen un seres Volkes eine 
pathologische Form anzunehmen. Urn jeden Preis muB del' natiir­
Iiche Wissenstrieb entwickelt und veredelt werden, denn in ihm 
offenbart sich del' menschliche Geist in einer seiner verheiBungs­
vollsten Formen. Es ist eine wichtige Funktion der Erziehung, 
dem Wissenstrieb in verniinftigen Grenzen Anregung zu geben. 
Abel' die geistige Erziehung hat bis heutzutage fiir 90% unserer 



208 Dar Schaffenstrieb in der Industrie. 

Kinder mit dem 14. Lebensjahre aufgehOrt, und die wenigen Stand­
haften, die frtiher die Fortbildungsschule besucht haben, sind nach 
der Arbeit des Tages zu mtide zum Lernen gewesen, ebenso wie 
auch ihre Lehrer zu mtide zum Unterrichten waren . 

. Die Aussicht auf die Wirkungen des neuen Unterrichtsgesetzes. 
wonach der Tagesunterricht ftir Jugendliche bis zum 18. Lebens­
jahre obligatorisch ist, liiBt glticklicherweise eine Besserung er­
hoHen. Die einzige Schwierigkeit, die wir voraussehen, besteht 
darin, bei der Organisation der Fortbildungsschulen unverrlickbar 
das zweifache Ziel und Ideal eines Unterrichts im Auge zu behalten, 
der sowohl technische Kunstfertigkeit wie allgemeine Bildung ver­
mittelt. In dem Gesetz sind Bestimmungen vorgesehen tiber 
Schulen im Rahmen der industriellen Werke, die die dort an­
gestellten J ugendlichen beiderlei Geschlechts besuchen, und ferner 
tiber Unterrichtskommissionen, die selbstandige Schulen unter­
halten. Zur Zeit betrachtet die organisierte Arbeiterschaft die 
Werkschule mit MiBtrauen, weil sie annimmt, daB ihr Haupt­
zweck immer der sein mtisse, mechanische Routine anzuerziehen, 
durch die der einzelne nur zu ganz wenigen, kaum berufliche 
Kunst erfordernden Arbeiten tauglich wird, wahrend seine all­
gemeine Intelligenz und Charakterbildung vernachlassigt bleiben. 
Auf der anderen Seite besteht die Gefahr, daB die selbstandige 
Schule infolge des Einflusses von Arbeiterfiihrern und "Reformern". 
die ftir die Berufsausbildung wenig oder gar nichts tibrig haben, 
sich viel zu allgemeine Ziele steckt. Obwohl jede dieser beiden 
Arten auf einem bestimmten Gebiet ihre Berechtigung hat, so 
werden sich ihre Ziele doch zum groBen Teil als unfruchtbar er­
weisen, wenn sie nicht harmonisch miteinander verschmolzen wer­
den. Das beratende Komitee der Arbeiterpartei, das die all­
gemeinen Grundlagen der Fragen untersucht hatte, kam zu dem 
SchluB, daB "Werkschulen nicht anzuerkennen seien", und daB 
"viele Unternehmer danach trachten wlirden, durch ihre Aufsicht 
tiber die Schulen den Fortbildungsunterricht zu einer beschrankten 
Spezialausbildung fUr die Industriebranche zu machen, an der sie 
interessiert sind". Skeptische Arbeitgeber andrerseits erblicken 
in der Errichtung von Schulen ftir die allgemeine Bildung ihrer 
Arbeiter etwas, das wenig praktisch greifbaren Nutzen verspricht. 
Es sollte jedoch den neuen Whitley-Betriebsraten nicht schwer­
fallen, auf die Werkschule ein wachsames Auge zu haben. Schulen 
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dagegen, die zu sehr den Kontakt mit der Industrie verloren haben, 
werden sicherlich gezwungen sein, ihre Richtung zu andern, wenn 
sie sich ihre Lebenskraft erhalten wollen, denn die heranwachsende 
Jugend wird sich spontan der Art von Unterricht zuwenden, in 
der sie einen engen Zusammenhang mit ihren eigenen beruflichen 
Zielen erkennt. Reiche Gelegenheit zur Selbstbestimmung und 
Selbstverwaltung wird ebenfalls erforderlich sein, denn die Er­
ziehung der dem Mannesalter entgegengehenden Jugend sollte 
uns nicht nur ttichtige und geschickte Arbeiter, sondern auch gute 
Btirger geben. 

Was die eigentliche berufliche Ausbildung der Jugend angeht, 
so werden wahrscheinlich aIle groBeren Werke Lehrlingsmeister 
ernennen, die die Aufgabe haben, die theoretische und praktische 
Unterweisung der dort angestellten jungen Leute zu tiberwachen. 
Es besteht ein dringender Bedarf an dem seltenen Mensehentypus, 
der ebensowohl die Bedtirfnisse der Industrie wie die des einzelnen 
Menschen grtindlieh kennt. Ein soleher Mann wird die ihm untersteIl­
ten jungen Leute dazu anleiten mtissen, aIle Seiten ihres Charakters 
und ihrer praktischen Begabung zu entwiekeln, denn von solcher 
Totalitiit der Ausbildung hangt ihre Befiihigung, sehlieBlieh zu 
verantwortungsreichen Stellungen aufzusteigen, in hohem MaBe 
abo Aus Berichten tiber die Ergebnisse von Kursen, die unter der 
verantwortliehen Leitung von technischen Instruktoren zu Stu­
dienzweeken veranstaltet werden, wird der Lehrlingsmeister viele 
ntitzliehe Kenntnisse gewinnen, die er zum Besten aller Beteiligten 
verwerten kann. Ein Teil des praktisehen N utzens, den er ftir die 
Betriebsleitung hat, liegt darin, daB er imstande ist, bei der Aus­
wahl der richtigen Leute ftir spezielle Posten einen kompetenten 
Rat zu erteilen. 

Es ist in der Tat am Platze, der Lehrzeit als gewerblicher Aus­
bildung eine neue Form zu geben, dergestalt, daB die Knaben und 
Miidchen sich einer Firma zur Dienstleistung verpfliehten gegen 
Gewahrung einer theoretischen und praktisehen Ausbildung und 
eines vereinbarten Gehalts in dem Sinne, daB es dem Lehrlings­
meister und dem Lehrling tiberlassen bleiben soll, gemeinsam den 
Plan ftir die Laufbahn aufzustellen, der sieh nach den Anlagen des 
Lehrlings und den durch die Industrie gebotenen Moglichkeiten -
und diese werden in einer groBen Fabrik oder Werkstii.tte auBer­
ordentlich mannigfach sein - zu rich ten haben wird. 

Watts -Grote, Einfiihrung. 
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In der Lehrzeit nach altem System konnte der heranwachsende 
Knabe ziemlich schnell ein einziges Gewerbe erlernen. Bei dem neuen 
System braucht das MaB des beruflichen Konnens und Wissens, das 
dem einzelnen zuganglich ist, keine Grenzen zu haben. Angesichts 
der Geneigtheit zeitgemaB gefiihrter Firmen, Lehrlingen ein an­
gemessenes Gehalt zu zahlen, sollten die Eltern das geringe finan­
zielle Opfer nicht langer scheuen, um ihren Kindern zu dem besten 
praktischen Konnen und den griindlichsten Fachkenntnissen zu 
verhelfen, das ihnen nur irgend erreichbar ist. Oft wird der Lehr­
lingsmeister zu der Vberzeugung kommen, daB ein Lehrling am 
besten zum Meister in einem bestimmten Gewerbe auszubilden ist, 
aber hier und da wird sein Urteil dahin gehen, daB eine praktische 
Erfahrung in den verschiedensten Gewerben am Platze ist als 
Vorstufe fiir die verantwortungsvolle Tatigkeit auf einem hOheren 
Posten. 

Wie man auch iiber die Durchfiihrbarkeit des Fortbildungs­
unterrichts oder der gewerblichen Lehrzeit denken mag, das eine 
ist ziemlich sicher, daB diese beiden Dinge die besten Waffen bilden, 
mit denen wir das Rowdy tum bekampfen konnen, und daB sie zu­
gleich der einzige brauchbare Ansporn fUr den Arbeiter niederen 
Ranges sind. Je kiirzer die tagliche Arbeitszeit allmahlich wird, 
desto wichtiger wird das Problem einer rationellen und Anregung 
gewahrenden Ausnutzung der freien Zeit. Der Mangel an Gelegen­
heit zu angenehmer Unterhaltung und Erholung in unseren klei­
neren Fabrikstadten ist sehr zu beklagen. Herumlungern auf der 
StraBe oder in der Kneipe und der Filmkonsum im Kino, weiter 
scheint es fiir die Mehrzahl der jungen Leute wahrend zweier Drittel 
des Jahres nichts zu geben. Es sollte fiir jede Stadtgemeinde als 
beschamend gelten, wenn sie riickstandig ist in der Schaffung bil­
dender Unterhaltungsgelegenheiten in Gestalt von Versamm­
lungshausern, Bibliotheken, Museen, Konzertsalen, Bildergalerien, 
offentlichen Anlagen, Schwimmbadern und sozialen Einrichtungen, 
oder wenn sie nicht versucht, in der Offentlichkeit das Bediirfnis 
fiir die Benutzung dieser Unterhaltungsgelegenheiten anzuregen. 

Am anderen Ende der StufenIeiter der industriellen Organisation 
finden wir den Fabrikdirektor und den technischen Fachmann. 
Diese beiden Gattungen von Kopfarbeitern werden in Zukunft 
einer immer scharferen Durchbildung ihres Charakters und immer 
griindlicherer beruflicher Schulung bediirfen, um der schnell fort-
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schreitenden Kompliziertheit ihrer Aufgaben gewachsen zu sein. 
Ebenso wie die Werkzeuge und die Arbeitsweisen unserer Vater 
unzulanglich wurden, als der Umfang der gewerblichen Betriebe 
wuchs, so sind auch die friiher gebrauchlichen einfachen Verwal­
tungsmethoden seit langem veraltet. Der Bedarf an griindlich ge­
schulten Mannern, die Tatkraft und Scharfblick besitzen, wird mit 
derselben Geschwindigkeit wachsen, mit der die Mechanisierung 
der Arbeitsmethoden und -prozesse fortschreitet. Kiirzlich erklarte 
Lord Alderley, daB das gewaltige Unternehmen der neuen Unter­
grundbahnbauten Manner erfordern wiirde, die als Organisatoren 
10000.£ jahrlich verdienen konnten, wobei man nicht einmal mit 
Sicherheit darauf rechnen konne, daB sich auch geeignete fanden. 
Dies Beispiel ist eine iiberzeugende Illustration zu unserer Be­
hauptung. 

Ein Mann, der das Zeug dazu hat, in taktvoller und zielbewuBter 
Weise Probleme erfolgreich in die Hand zu nehmen, die nicht nur 
die Interessen seiner Auftraggeber, sondern auch die der Allgemein­
heit, die der Gewerkschaften, seiner Gegner, und die der staatlichen 
Organe beriihren, wird seine Gewandtheit offenbar erst nach einem 
arbeitsreichen, von den mannigfaltigsten Erfahrungen und inten­
siver praktischer Schulung ausgefiillten Entwicklungsgang erlangt 
haben. In den akademischen Kreisen sind· unlangst auf allen Seiten 
Stimmen laut geworden, die fordern, daB fiir jedermann eine Bahn 
des Aufstiegs frei gemacht werde, die von den Elementarschulen 
bis zur Universitat fiihrt. Diese Forderung wird damit begriindet, 
daB allen begabten Knaben und Miidchen die Moglichkeit gegeben 
werden musse, aIle vorhandenen Bildungsmoglichkeiten auszu­
nutzen. Brauchen wir nicht auch in der Welt der Industrie eine 
freie Bahn des Aufstiegs, auf der unsere Kinder so weit voran­
kommen konnen, als ihre Fahigkeiten und ihr Charakter sie zu 
fiihren vermogen? Die Last der Verantwortung, die auf den fiih­
renden Mannern unserer Industrie ruht, ist jetzt so groB, daB wir 
uns iiberaIl, wo Begabung zu finden ist - die nicht das ausschlieB­
liche Vorrecht irgendeiner Klasse ist -, nach zukiinftigen Nach­
folgern fiir sie umsehen miissen. 

Wenn wir unsere Aufmerksamkeit auf das Problem der Aus­
bildung von Lehrlingen und von leitenden Fachleuten konzen­
trieren, so diirfen wir darum nicht den durchschnittlichen Arbeiter 
seinem Schicksal iiberlassen. Auch ihm muB Gelegenheit gegeben 

14* 
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werden sich heraufzuarbeiten. Gilbreth stellte das "Dreistellungs­
system" der Beforderung auf, urn seine Arbeiter anzuspornen. 
Dieses System iibertragt jedem Arbeiter drei Funktionen, die er 
mehr oder weniger gleichzeitig erfiillt. Als Arbeiter gibt er sich 
mit der Verrichtung ab, deren Durchfiihrung ihm anvertraut ist. 
Aber wenn er es wiinscht, kann er sich auch noch an einem anderen 
ArbeitsprozeB von schwierigerer Art beteiligen, zu dessen selb­
standiger Beherrschung er von einem tiichtigen, bereits damit 
besch1iftigten Lehrer angeleitet wird, wahrend er nun seinerseits 
als Lehrer fiir den Mann fungiert, der bei seinem Dbergang zu dem 
neuen ArbeitsprozeB in seine Stelle aufriicken solI. Auf diese ~eise 
sind bei jedem Arbeitsvorgang drei Mann beteiIigt, von denen jeder 
einzelne wiederum an drei Arbeitsvorgangen teilnimmt. Ein solches 
System ist ein ausgezeichnetes Beispiel fiir die Art Mechanismus, 
die wir auf S.161 als wiinschenswert bezeichneten. 

Von der Vervollkommnung des Taylorismus, die das Werk der 
jiingeren Rationalisierungsingenieure ist, haben wir schon ge­
sprochen. Wir diirfen an dieser Stelle vielleicht an einem anschau­
lichen Beispiel aufzeigen, welche Ausblicke sich dem Neutaylo­
rianer eroffnen, der einsieht, wieviel besser man dabei £ahrt, wenn 
man den Arbeiter als ein verniinftiges Wesen mit einem natiir­
lichen Wissensdrang behandelt, als wenn man ihn als ein mecha­
nisches, vom Eigennutz getriebenes Geschop£ ansieht. Robert Wolf 
berichtete in einem im Marz 1917 in der Taylorgesellschaft gehal­
tenen Vortrage, wie er die Leistung bei einem Arbeitsprozeil der 
Papierfabrikation dadurch erhOhte, daB er an das vernunftgemaBe 
Interesse und den Wissenstrieb seiner Arbeiter appellierte. 

Er hatte ge£unden, daB es in einem bestimmten Stadium der Fa­
brikation notwendig war, den Papierbrei drei Minuten lang unter 
einem niedrigen Druck zu halten, urn der Masse das hochste Mail 
von Feuchtigkeit zu entziehen1). 

"SoIange die Vorarbeiter dauernd hinter ihren Leuten her waren und 
sie nicht aus den Augen Iie13en, ergab der Versuch eine leichte Besserung. 
Es bedurfte jedoch von unserer Seite unaufhiirlicher Ermahnungen, damit 
die Leute ihre Aufmerksamkeit auf diese drei Minuten niedrigen Drucks 
konzentrierten. SchIie13Iich sahen wir ein, da13 wir, urn die gewollten Resul· 
tate zu erzielen, in den Leuten den Wunsch hervorrufen mu13ten, diese 
Arbeit richtig zu machen." 

1) VgI. "Bulletin of the Taylor Society", Miirz 1917. 
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Wolf berichtet uns dann weiter, wie er den Wetteifer anregte, 
indem er an einer ins Auge fallenden Stelle jede Woche die je­
weiIige Rangordnung der Arbeiter nach ihrer Leistung anschlagen 
lieB. Dadurch erreichte er eine Besserung um 42-60%. Dann 
versuchte er das einfache Mittel, die Technik des Prozesses aus­
ftihrlich zu erklaren, auseinanderzusetzen, welche Bedeutung die 
Maschine hatte, und wie die beste Leistung zu erreichen sei, und 
dann brachte er die Registrierinstrumente so an, daB die Arbeiter 
selbst sie jeder Zeit ablesen konnten. "Die Folge davon war, daB 
die Leistung in weniger als vier W ochen um 60-80 % stieg und 
sich seitdem immer auf 80 % Steigerung gehalten hat." 

Literatur. 

Ein erschopfendes Literaturverzeichnis iiber das Bildungswesen fUr 
die heranwachsende Jugend findet sich in Arnold Freeman, "Boy Life and 
Labour". 

Achtes Kapitel. 

SchluB. 
In jeder Gesellschaft und in jedem Zeitalter sieht man Wissen­

schaft und Technik in fruchtbarer Gemeinschaft zusammenarbeiten, 
solange das vielgestaltige Leben des Volkes sich in organischer 
Harmonie entwickelt, gestarkt und bereichert durch die treue 
Bewahrung aller lebenswichtign Werte der Tradition und seiner 
geschichtlichen Kultur und voll zuversichtlichen Vertrauens zu 
seiner Kraft und Fahigkeit, die Wechselfalle seiner Zukunft zum 
Nutzen des Menschen zu gestalten. Abel' wenn die Kultur und die 
Gesittung zu verfallen beginnen, dann scheiden sich allmahlich der 
Strom des Lebens und der Strom der Wissenschaft, und beide 
wenden sich nach entgegengesetzten Richtungen: das gelehrte 
Wissen, das sich fast ganz von dem lebenspendenden Quell der 
konkreten Wkklichkeit loslost, wird unfruchtbar, wahrend das 
Leben haufig blind wird gegen eine sich vorbereitende Katastrophe, 
zu deren Vermeidung es ihm an Voraussicht gebricht. In der gegen­
wartigen kritischen Epoche der Weltgestaltung ist darum nichts 
so unabweisbar dringend notwendig, als daB unsere F:iihrer und 
Lehrer in jeder EinfluBsphare mit groBtem Nachdruck auf die 
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Wichtigkeit einer riickhaltlosen, einmiitigen Arbeitsgemeinschaft 
zwischen festfundiertem Wissen und tatkrii.ftigem Tun hinweisen, 
nicht einmal, sondern immer wieder aufs neue. Theorie und Praxis 
besitzen in hohem Grade das Vermogen, sich gegenseitig immer 
wieder frische Strome lebendiger Energie zuzufiihren. 

Wenn beispielsweise der Ingenieur, der Gartner und der Arzt 
aus dem reichen Schatz der gesammelten praktischen Erfahrung 
die richtigen allgemeinen Schliisse zu ziehen verstehen und so das 
Band kniipfen zwischen ihrer Erfahrung und den leitenden Grund­
satzen der systematisch geordneten Wissenschaft, und wenn 
andrerseits der Kiinstler, der Gelehrte und der Lehrer imstande 
sind, die Giiltigkeit und Brauchbarkeit ihrer Theorien und Grund­
satze in engster Fiihlung mit dem Alltagsleben haufig nachzu­
priifen, dann haben wir die fruchtbringendsten Bedingungen fiir 
ein gesundes soziales Wachstum und als Folge davon die Moglich­
keit einer gliicklichen Kreuzung zwischen Denken und Handeln, 
der bestimmt ist, die reichsten Friichte zu tragen. 

Hier in England ist gliicklicherweise hum zu befiirchten, daB 
die Wissenschaft zu bloBer akademischer Gelehrsamkeit herab­
sinkt, oder daB Handel und Industrie in kurzsichtige Beschrankt­
heit verfallen, aber es ist darum doch oft genug angebracht, auf 
die offenkundige Wahrheit hinzuweisen, daB ein Studium ohne 
Fiihlung mit der Praxis einen Menschen, gleichviel ob Mann oder 
Frau, zwar zu einem Gelehrten in seinem Fache machen kann, daB sich 
aber ein solcher Mensch niemals durch ein besonderes MaB von 
gesundem Menschenverstande oder durch ungewohnlichen prak­
tischen Scharfblick auszeichnen wird. Ebensowenig darf die Kehr­
seite iibersehen werden, namlich, daB eine ausschlieBlich prak­
tische Schulung dem Arbeiter vielleicht Geschicklichkeit verleiht, 
aber gewohnlich nur in der Form mechanischer Routine, die nicht 
zu selbstandiger Eigenart oder schOpferischer Erfindung noch iiber­
haupt zu irgendwelchem vernunftgemaBen Verstandnis fiir die 
wissenschaftlichen Prinzipien befahigt, auf denen die Tatigkeit 
selbst beruht. 

Aus der Vereinigung jedoch von Theorie und Praxis, von Wissen 
und Konnen, von Wissenschaft und Technik - und allein aus 
dieser Quelle - werden wir das richtige explosible Gemisch fiir die 
Maschinen der Kultur und des Fortschritts gewinnen. Oder, urn 
es anders auszudriicken: die Wissenschaft gleicht dem PhOnix der 
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Sage, der nicht fiir aIle Zeiten hoch oben in den ewigen Himmeln 
schweben kann, ohne daB die machtige Kraft seiner Schwingen 
erlahmte. Dann und wann muB sie sich herniedersenken und in den 
lodernden Feuern der menschlichen Technik wieder geboren wer­
den und frische Kraft schopfen, um sich abermals zu neuem 
kiihnen Fluge zu erheben, empor zu immer neuen Spharen der 
Erfindung. Und das Gemeinwesen der Industrie kann vom Brote 
aIlein nicht leben. 

John Stuart Mill erzahlt uns von einem schottischen Fabri­
kanten, der aus England gegen hohen Lohn einen Farber kommen 
lieB, der fiir die fast unnachahmlich schOnen Farben beriihmt 
war, die er zu erzielen verstand. Der Fabrikant woIlte seine eigenen 
Arbeiter von diesem Manne unterweisen lassen, damit sie sich die­
selbe Kunst aneigneten. 

"Der Meister kam, aber seine Art und Weise, die Bestandteile im richtigen 
Verhiiltnis zu mischen - denn darin lag das Geheimnis der erzielten Wir­
kungen -, war die, daIJ er dieZutaten einfach mit der Hand abmaJl, wahrend 
die iibliche Methode die war, sie abzuwiegen. Der Fabrikant suchte den 
Farber dazu zu bringen, sein Handsystem in ein entsprechendes Wiege­
system umzuwandeln, damit das allgemeine Prinzip seines besonderen Ver­
fahrens exakt festgestellt werden konnte. Es stellte sich aber heraus, daIJ 
der Mann dazu gar nicht imstande war und darum seine Kunst auch niemand 
iibertragelJ. konnte, weil er sich niemals in seinem eigenen Denken die 
Momente, nach denen er sich richtete, in allgemeiner Form klargemacht 
noch sie je sprachlich formuliert hatte." 

Kurzum, seine Kunstfertigkeit war im Vergleich zu der des 
geschulten Ingenieurs, Handwerkers oder Kiinstlers doch letzten 
Endes der Art nach eine ganz gewohnliche Routine, wenn auch 
eine bis zu einzigartiger Vollkommenheit entwickelte. 

Obschon sich mit gutem Gewissen behaupten laBt, daB wir bei 
unseren Methoden der industriellen Organisation in vielen wich­
tigen Einzelheiten iiber derartige Faustregelroutine hinausgekom­
men sind, so wird doch die Mehrzahl der Beobachter kaum be­
streiten wollen, daB auf den meisten Gebieten menschlicher Tatig­
keit immer noch ein DbermaB bloBer Faustregelroutine - einen 
milderen Ausdruck gibt es da nicht - zu finden ist, die der Art 
nach genau jener von John Stuart Mills Farber entspricht (obwohl 
sie selten in so wunderbarem Grade entwickelt ist), und deren Qua­
litat von der bloBen Lange der Erfahrung abhangt. Nicht nur 
bei der Arbeit des einzelnen Mannes in der Fabrik, an der Werk­
bank oder an der Maschine spielt eine derartige Routine auch heute 
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noch eine unverhaltnismaBig groBe Rolle, sondem ebensogut bei 
der Tatigkeit der Kontoristin im Bureau, des Fabrikdirektors bei 
der Leitung seiner Abteilung, des Unternehmers bei der Organi­
sation seines Geschiiftes und bei dem Staatsmann, der fiir die gute 
Regierung eines Staates verantwortlich ist. 

In der Erfindung von Maschinen und "arbeitsparenden" Vor­
richtungen haben wir bemerkenswerte Fortschritte gemacht; in 
der Reorganisation der Industrie als Mittel zur Steigerung des 
menschlichen Konnens und des menschlichen Wohlstandes haben 
wir eben erst unsere Lehrzeit begonnen. 

Prof. Patrick Geddes auBert sich hierzu so ungernein treffend: 

"Unser Zeitalter der Industrie ging in seinen Anfangen, und leider nur 
zu lange in seiner Weiterentwicklung, darauf aus, Kohlen zu fOrdern, gleich­
viel wie, Maschinen zu betreiben, gleichviel wie, billige und minderwertige 
Waren zu erzeugen, urn dadurch noch minderwertigere Menschen zu er· 
halten, gleichviel wie - und diese Menschen waren nur dazu da, urn noch 
mehr Kohlen zu fOrdem, mehr Dampf, mehr Maschinen und mehr Menschen 
zu bekommen, immer fast unbekiimmert urn das 'Vie, und dieses Anwachsen 
des Warenreichtums und der Bevolkerung nannte man ,Fortschritt'. Eine 
solche schnelle Vermehrung der Menge desLebens, die mit einer entsprechend 
schnellen Erschopfung der materiellen Quellen verbunden war, von denen 
dieses Leben abhangt, glich zu sehr - wie es uns bier und da unsere Kohlen­
wirtschaftler ernst mahnend vorhalten - der Vermehrung des Schimmels 
auf dem Marmeladentopf, der sich eine Zeitlang herrlich ausbreitet, bis 
schliel3lich in dichter filziger Schicht ein lebensdurstiger, von unzahligen 
Sporen strotzender Pilzstaat entstanden ist, - die Marmelade aber ist ver· 
schwunden. " 

Die letzten 150 Jahre industrieller Kraftentfaltung sind eine 
Periode, wahrend der, von einigen wenigen abgesehen, allen unseren 
Industriellen und Geschaftsleuten jeder stetige Dberblick iiber die 
wahrscheinlichen Wirkungen der komplizierten Krafte, die unter 
ihnen und rings urn sie an der Arbeit waren, gefehlt zu haben 
scheint. Heute erst steht das offentliche Interesse im Begriff, sich 
mit befriedigender Deutlichkeit auf das BiId eines geordneten, vor­
wii.rtsschreitenden Gemeinwesens einzustellen, das mit den in ihm 
wirkenden einsichtsvollsten Krii.ften in Harmonie ist. Heute erst 
beginnen wir z. B. einzusehen, daB die strahlenden Utopien jener 
groBen Phantasten, die entweder den Bewegungen und Bestre­
bungen des industriellen Lebens ihrer Zeit fremd gegeniiber­
standen oder niemals die in ihnen steckenden Moglichkeiten iiber­
dacht haben, dazu bestimmt sind, fiir immer unverwirklicht zu 
bleiben. 
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Die moderne GroBindustrie, gegen deren Ausbreitung viele 
solcher Utopien gerichtet waren, ist keine soziale Krankheit, wie 
sentimentale Gemiiter oft zu glauben versucht sind, sondern sie 
ist ein wesentliches Organ unserer Kultur, und es ist unsere Pflicht, 
es auf der Rohe seiner Leistungsfahigkeit zu erhalten. Immerhin, 
wenn auch keine U topie, so kann eines Tages vielleicht eine E u topie, 
Schritt fiir Schritt zwar, doch greifbare Wirklichkeit werden, falls 
wir mit Geduld und Selbstvertrauen vorwartsschreiten, schnell 
bereit, im rechten Augenblick nach den reifendEm Friichten der 
jiingsten Erfahrung zu greifen, aber bedachtig, wenn es gilt, die 
wohlbewahrten Schatze der Vergangenheit fahren zu lassen l ). 

Die Gegenwart zittert vor Roffnung. Fast taglich hOren wir von 
dem neuen Geist in der Industrie, der zwar noch nicht vollig Ge­
stalt gewonnen hat, aber trotzdem sich machtvoll regt. Das Be­
streben des Ingenieurs, die Produktion zu steigern und die Kosten 
zu vermindern, das Bestreben des Arbeiters, seine materielle Lage 
und seine soziale Stellung zu verbessern, und das Bestreben des 
sozialen Reformers und des Staatsmannes, einen festen Grund zu 
der zukiinftigen Eutopie zu'legen, aIle diese Strome iiberall dran­
genden Wollens, die lange genug nach verschiedenen Richtungen 
geflossen sind, konnten vielleicht, wie uns in der Tat scheinen will, 
bei kluger Einsicht und dem guten Willen zu gemeinschaftlicher 
Arbeit in nicht zu ferner Zeit in ein einziges Strombett geleitet 
werden. 

Damit dieses unser hochstes Roffen in Erfiillung gehe, muB die 
wissenschaftliche Betriebsfiihrung, von der wir im letzten J ahrzehnt 
soviel gehort haben, im vollsten Sinne des Wortes wissenschaftlich 
werden, so daB sie eine griindliche Kenntnis nicht nur des Mecha­
nismus der Warenerzeugung und -verteilung, sondern auch der 
besten Methoden umfaBt, urn die natiirlichen Triebe und Willens­
krafte der Arbeiter systematisch zu verwerten, und auch die Kennt­
nis der wirksamsten Mittel, urn unsere allerinnersten Bediirfnisse 
anzuregen und zugleich zu befriedigen. Des weiteren miissen so­
wohl die offen verkiindeten wie auch die unausgesprochenen ge-

1) Belloc hat uns kiirzlichimZusammenhanghiermitinErinnerung gerufen, 
daB Nationen und Individuen im ganzen Lauf der Geschichte kaum 
jemals den giinstigen Augenblick erfaJ3t haben, bevor es zu spiit war, urn 
die Gelegenheit voll auszunutzen. Welche ungeheuren Unterschiede hiitten 
sich z. B. in dem Verlauf des jiingstvergangenen Krieges ergeben, wenn 
die Verbiindeten oder ihre Feinde dieses oder jenes "nur gewuLlt hiitten"! 
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rechten Bestrebungen unserer neu erwachten Demokratie beharr­
lich gefordert werden, wobei sie allerdings mit der notigen Umsicht 
in unschadlichen Grenzen zu halten sind, bis die Arbeiter jedes 
Industriezweiges allerorts den Umfang, die Bedeutung und die Ver­
antwortung der Aufgaben des Ingenieurs, des Geschaftsleiters und 
des Fabrikdirektors einigermaBen verstehen gelernt haben. 

Vielen Beobachtern scheint es bereits, als naherten wir uns 
schnell jener Vollkommenheit der technisch-maschinellen Seite 
der Gtitererzeuglwg und -verteilung, die die notwendige Grundlage 
ftir den Aufbau unserer znktinftigen Eutopie bildet. Aber wer wollte 
behaupten, daB wir bisher auch nur im unvollkommensten MaBe 
gelernt hatten, in den verschiedenen Gewerben und Industrien die 
ureigensten LebensauBerungen und Willensrichtungen der Arbeiter 
zu einem organisch zusammenhangenden Ganzen zusammenzu­
schweiBen und zu verwerten 1 Dieser Gedanke von einem Tage, 
an dem eine weltumspannende Industrie zu einem freiwilligen 
Dienste am Wohle der Menschheit geworden sein wird, an dem 
eine jede Tatigkeit die Grundlage fUr einen geachteten Beruf ab­
gibt - so daB in unserer gesamten Arbeit Raum ist ftir den echten 
schOpferischen Ausdruck unseres Inneren -, erscheint dieser Ge­
danke nicht vielmehr sehr vielen noch, gleich als fliege der Wunsch 
mit ohnmachtig flatternden Fltigeln gegen das festverriegelte Tor 
eines Himmels, der unseren erdenschweren Menschenarmen weit 
entriickt ist 1 

Glticklicherweise werden die hier angedeuteten Probleme gegen­
wartig von der jtingeren Generation der Rationalisierungsingenieure 
und Fabrikleiter, die bei dem Taylorismus in die Lehre gegangen 
sind und nun, tiber ihn hinausgewachsen, sich von seinen Schwa­
chen frei machen, energisch in Angriff genommen. Diese Neu­
taylorianer haben in der Tat eingesehen, daB zwar das ausschlieB­
liche Bemtihen, die mechanische Seite der Industrie zur Vollkom­
menheit zu bringen, oft bessere materielle Gtiter in immer groBerer 
Menge erzeugt, daB es aber nicht von selbst oder mit irgendwelcher 
Notwendigkeit korperlich oder geistig leistungsfahigere Menschen 
unter den erzeugenden Klassen hervorbringt. 

In diesem Sinne sagte ktirzlich A. P. M. Fleming, einer unserer 
scharfsten industriellen Denker, man sehe jetzt ein, daB dasjenige, 
was ethisch richtig ist, auch wirtschaftlich wiinschenswert sei, 
und daB, "wenn wir die jetzt gebotene Gelegenheit zu nutzen 
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wissen ... , del' Gemeinschaft daraus eine solche Fiille des Lebens 
und bliihendsten Wohlstandes erwachsen werde, wie sie sie nie 
zuvor gekannt habe". 

Viel hangt von der Einsicht und dem praktischen Wirken solcher 
Manner ab, denn ihnen ist die tiefe Wahrheit aufgegangen, daB 
in irgendeiner uns noch nicht voU erfaBbaren Weise die Bedingungen 
fiir ein vervollkommnetes System der Warenerzeugung und -ver­
teilung, fiir eine vervoUkommnete Organisation der menschlichen 
Energie und fiir eine vollkommenere Menschheit selbst unloslich 
miteinander verkniipft sind. Del' tiefinnerliche Glaube an diese 
Wahrheit ist es, der den neuen Geist in der Industrie zum Leben 
erweckt hat. 
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