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Der Mensch hat jedoch neben den materiel-
len Bediirfnissen noch andere und neben sei-
nem Verstande regieren ihn noch andere Kraf-
te. Neben dem Besitzsireben stehen — ebenso
vielgestaltig wie dieses — das Streben nach
Geltung und Anerkennung und das Bediirfnis
nach menschlicher Teilnahme und Wé&rme; ne-
ben dem Verstande stehen die irrationalen Ge-
fithle, Strebungen, Triebe und Instikte; neben
dem individuellen Wollen Einfliisse gruppen- u.
massenpsychologischer Art.

Es sind folgenschwere Irrtimer, zu glauben,
die Beriicksichtigung dieser anderen Bediirfnisse
sei nicht notwendig und nicht Sache des Betrie-
bes; diese anderen Krifte konne man mit dem
Appell an die Einsicht des Einzelnen tiberspie-
len. »

Die menschliche Seele ist ein organisches Sy-
stem, das heift: ihre Kréfte, Bediirfnisse und
Funktionen wirken nie isoliert fiir sich, sondern
stets gemeinsam. Sie durchsetzen sich gegensei-
tig und sind so miteinander verflnchten, dafl es
unmoglich ist, einen bestimmten Teil oder Kom-
plex davon herauszugreifen und so zu handeln,
als ob es die anderen gar nicht gebe; also zum
Beispiel nur das Besitzstreben zu beriicksichti-
gen und es griindlich zu befriedigen und dann
zu erwarten, daB der Mensch auch zufrieden
sein miisse; oder ihn iiber die Schadlichkeit des
Rauchens aufzuklaren und dann zu erwarten,
dafl er es auch aufgeben werde. Der Mensch
will im ersten Fall eben nicht nur ,haben”, son-
dern zugleich auch etwas .gelten” und zugleich
menschliche Zuneigung erfahren; im zweiten
Fall zeiqt er, dafl er nicht nur Verstandeswesen,
sondern zugleich auch Trieb- und GefiihIswe-
sen ist; und ebenso ist er nicht nur Individuum,
sondern zugleich auch Glied von Gruppen und
Element der Masse.

Diese Vielfaltigkeit und Vielschichtigkeit sei-
nes Wesens fithrt zu standigen Konflikten der
verschiedenen Bediirfnisrjchtungen und Krifte
in seiner Seele, und jeder, der einmal auf diese
Gegebenheiten aufmerksam geworden ist, er-
kennt, daff im Widerstreit keinesweqs immer
der Besitztrieb iiber den Geltungstrieb und den
Kontakttrieb, oder der Verstand iiber das Ge-
fiihl und die Leidenschaften, oder das indivi-
duelle Interesse liber die Kréfte einer Massen-
psychose siegt — im Gegenteil; man wdre eher
geneigt, zu sagen, dafl es ofters gerade umge-

kehrt ist und daB vor allem die individuelle
Einsicht, also die Ratio, auf die wir so viel ge-
ben, sogar eine der schwacheren Triebkrifte
menschlichen Handelns ist.

Eine Rechnung, in welche diese immateriellen
Bediirfnisse und diese irralionalen Kréfte nicht
oder nicht richtig eingesetzt sind, geht daher
nicht auf, wie auch die Losung der sozialen Fra-
ge durch Hebung des Lebensstandards und Auf-
klarung nicht aufgegangen ist. Die beste Be-
zahlung kann nicht verhindern, daB sich der Ar-
beiter als minderberechtigt, miBbraucht, miflach-
tet, ausgebeutet, unterdriickt empfindet, wenn
er kalt, von oben herab und ohne Achtung be-
handelt wird.

Wir miissen also auch im Betrieb stets an den
ganzen Menschen denken und uns nicht nur
um die ,Arbeitskraft”, sondern um den gan-
zen Menschen kiimmern. Unsere Mitarbe‘ter
konnen die iibrigen Teile ihres menschlichen]
Wesens nicht zu Hause lassen oder wie ihr
Fahrrad beim Pfértner abstellen und nur als
Arbeitskraft in den Betrieb kominen. Sie brifi
gen alles mit an den Arbeitsplatz, was sie be-
wegt: ihre Sorgen und Hoffnungen, ihr ganzes
Biindel von Regungen und Bediirfnissen. Sie
kénnen nicht nur Arbeitskrifte gegen Bezah-
lung sein, sie sind eben vollstdndige Menschen,
mit allem was dazugehort.

Werden wichtige seelische Bediirfnisse und
Kréfte vernachldssigt, so stellen sich Folgen von
einer erstaunlichen Fiille ein, die man wegen
ihrer Verbreitung und AMtéglichkeit leider als
unvermeidlich hinnimmt oder aus einer falschen
Einordnung heraus mit falschen Mitteln be-
kampft oder aus Bequemlichkeit dem bdsen
Wesen der Menschen zuschreibt. Sie reichen
von Interesselosigkeit, Unlust, mangelnder Ar-
beitsfreude iiber Unzufriedenheit, Miftrauen,
mangelnde Zusammenarbeit und die anderen
Anzeichen einer gestdrten Betriebsatmosphire
bis zu Empfindlichkeit und allgemeiner Ge-
reiztheit, Verbitterung und Aufsdssigkeit und
erstrecken sich sogar iiber den engeren psychi-
schen Bereich hinaus bis ins Kérperliche hinein.
Ein groBer Teil der Erkrankungen hat eine see-
lische Komponente, ist also durch Stérungen im
seelischen Bereich hervorgerufen oder mitver-
schuldet und das Befriebsleben stellt mit Aer-
ger, Kummer, Verbitterung, Enttduschung, Sor-
ge und Unzufriedenheit einen erheblichen An-
teil solcher Stérungen. Diese verursachen viel-

4ten Atwnephdre nutzlos vertan! Welche Sche-

leicht mehr Unfalle und Krankheiten als die
sichtbaren dulleren Ursachen, Magenleiden,:
Asthma, cronisches Kopfweh, nervése Herz-!
beschwerden, {iberhaupt nervése Leiden sind
fast immer und viele andere Krankheiten, dar-
unter Lahmungen, Hautausschldge oft seelisch
bedingt. Es sind jedoch nur die wenigsten,
schwersten Fille, bei welchen eine seelische Not
im Korperlichen sichtbar wird. Weit zahlreicher
und verbreiteter sind die, bei welchen eine
Vernachldassigung seelischer Bediirfnisse die
Arbeitsfreude verdirbt, das Interesse lahmt und
zu MiBtrauen, Unzufriedenheit und den ande-
ren schon genannten Stérungen des Zusammen-
lebens fiihrt, von denen kaum ein Betrieb ganz
frei ist.

Wenn man die Verbreitung dieser Hemmun-
gen und ihre tblen Folgen betrachtet, dann er-
kennt man, auch wenn man von ihrer Uner-
freulichkeit an sich ganz absieht, daB sie einen
Betrieb viel Leerlauf und Leistungsverlust ko-
sten. Welch drgerliche Schwierigkeiten, grund-
lose Widerstdnde und iiberfliissige Hemmungen
entspringen aus Mifitrauen! Wieviel Zeit und
Nerven kann ein einziger ,Personalfall” ko-
sten! Welche Energien werden in einer gereiz-

rereien folgen aus Verbitterung und Aufséssig-
keit! Welche katastrophalen Stérungen kénnen
aus Unzufriedenheit entstehen, welche die Her-
zen dem Gift der Verhetzung 6ffnet! Wie kraf-
tesparend und anfeuernd ist auf der anderen
Seite die Freude an der Arbeit! ‘Wie angenehm,
fruchtbar und leicht arbeitet es sich in einer
Athmosphidre der gegenseitigen Hilfsbereit-
schaft! Hier liegen Leistungsverluste und Lei-
stungsreserven, an denen die Rationalisierung
bisher blind vorbeigegangen ist.

Es geht dabei nicht nur um den Gewinn oder
Verlust von Zeit und Arbeit, sondern auch von
seelischer Energie, die noch wichtiger und wert-
voller ist als die physische. Die stdrksten phy-
sischen Kréfte liegen lahm, wenn kein seelischer
Antrieb sie bewegt, aber ein starker seelischer
Antrieb kann auch mangelnde physische Kraft
ersetzen. Die Schonung und Nutzbarmachiung
solcher Energien und die Beseitigung solcher
Hemmnisse und Verlustquellen ist genau so
wichtig und bringt ebensoviel Gewinn wie die
duBerliche Verbesserung von Arbeitsverfah-
ren, an die man schon so viel Mithe wendet.
Und wenn schlieflich in diesem gleichen Herd
auch noch langwierige korperliche Krankheiten
ihren Ursprung haben, so miissen wir die schéd-!
lichen Einfliisse genau so wie jede andere
Krankheitsursache bekdampfen. |

Diese Zusammenhdnge sind — wenn sie ein-
mal gezeigt werden — nicht schwer einzuse-
hen und so liegt auch das padagogische Problem
bei der Schulung der Fiihrungskrifte keines-
wegs in der Schwierigkeit der Materie. Wo das
Problem liegt, soll ein kleiner Ausschnitt aus
der Betriebspsychologie iiber die Frage von
Anerkennung und Tadel zeigen.

Es gibt Vorgesetzte, welche die Anerkennung
einer guten Leistung entweder fiir iiberflissig
oder fiir demoralisierend halten; {iberfliissig,
weil es einfach Pflicht sei, sein Bestes zu ge-
ben, demoralisierend, weil die Anerkennung
im Untergebenen den Eindruck erwecke, daB er
sich nun nicht weiter anstrengen miisse. Jeder
Mensch brauche, um sich voll einzusetzen, im-
mer von neuem einen Antrieb. So bemiihen
sich (}iese Vorgestezten stets zu zeigen, daB sie
mit irgend etwas unzufrieden sind; AnlaB dazu
ist — wenn man darauf aus ist -— tiiberall zu
finden.

Diese Vorgesetzten {ibersehen, daB Tadel
nicht der einzige Antrieb ist, den es gibt, ja,
dafl sie durch ihr Verhalten gerade die besten
und starksten Antriebe: Ehrgeiz und Arbeits-
freude zerstéren. Praktische Versuche haben
erwigsen, daB alle Menschen bald gegen héu-
figen Tadel abstumpfen.  Ihr Streben, Tadel zu
vermeiden oder Anerkennung zu erringen, er-
lahmt sehr bald, wenn es stets erfolglos bleibt.
Der Ehrgeiz, der sie antreiben wiirde, bleibt
unbefriedigt, sie verlieren die Freude an der
Arbeit und tun unlustig nur das Unvermeidli-
che, um ernsteren Ungelegenheiten aus dem
Wege zu gehen. Thr Interesse verkehrt sich ins
Gegenteil, sie werden unzufrieden und verbit-
tert. Die beste Bezahlung kann das nicht ver-
hindern. Wir wissen auch schon warum: Der
Mensch strebt nicht nur nach Besitz, sondern
auch nach Geltung und Anerkennung.

Der Vorgesetzte soll darum bereitwillig
anerkennen und sparsam tadeln.

Und nun erlauben Sie, lieber Leser, daBl ich
mich an Sie persénlich wende. Sie werden nun
vielleicht sagen: ,Wozu der groBe Aufwand?
Das sind doch hanale Selbstverstidndlichkeiten!
Jeder, der sich vor Augen hélt, wie Anerken-
nung und Tadel auf ihn selbst wirken, sieht das
ohne umstédndliche Belehrung. ,Sie haben recht:
die Schwierigkeit liegt — damit kommen wir
auf den AnlaBl dieses kleinen Intermezzos zu-
riick -—— nicht darin, diese Regel gegen andere
Ansichten zu begriinden, sondern darin, jedem
Vorgesetzten klar zu machen, daB sie sich ge-
rade auch an ihn personlich wendet.

Nun werden Sie vielleicht sagen: ,Das sollte

MEINE TOCHTER

Roman von Mary Burchell

——————
—

.Um mich brauchst du dir kecine Sorgen zu
machen, ich komme ganz gut durch*, erwic-
derte Alix und ihr Herz begann aufgercgt zu
klopfen.

Einen ganzen Tag sich sclbst {iiberlassen,
und ohne dass Fragen destellt wurden! Es
war ja gar nichts Bdses in dem, was sic tun
wollte, aber zweifellos, je weniger man mit
Verena dariiber sprach, desto besscr.

Wihrend des Tages telephonicrte sie Barry,
dass er sich fiir den Sonntag freihalten sollte,
und dann gab cs nichts weiter zu tun als zu
beten, dass das Wetter schin sein mége und
dass Verena keine zu genauen Fragen stellen
wiirde.

Verena fragte iiberhaupt nach nichts mehr.
und als dic ruhige Stimme von Drayton sie
am Sonntagmorgen aus dem Schlaf weckte,
schicn die Sonne bereits aus cinem fast hya-
zinthenblauen Himmel.

+Es ist ein herrlicher Tag, Friulein Alix",
sagte Drayton fliisternd.

»O. ich bin so froh! Ich gehe fiir den gan-
zen Tag aufs Land mit mcinem Freund.”

wWirklich, Frdulein Alix?“

JJa*. Alix iiberlegte dann. ob sic hinzufu-
ozn sollte: ,Erzdhlen Sie es. aber nicht der
Schwester." Aber sic crinnerte sich mit Er-
leichterung, dass sic bisher Drayton nicmals
freiwillig cine Bemerkung von sich aus tber
irgend cinen Gegenstand hatte machen horen,
der personlicher als das Wetter gewesen wii-
re. Sie blicb ausdriicklich dabei, nur zu spre-
chen, wenn sie gefragt wurde. Es war schr un-
wahrscheinlich, dass sie etwas sagen wiirde,
und iiberhaunt, man wollte ja auch kein alber-
nes Geheimnis daraus machen — nur taktvoll
scin.

Alix badzte sich und zog sich rasch an, wo-
bei sie sich kaum zuriickhalten konnte zu sin-
uen, aber die undestorte Stille in  Vercnas
Zimmerflucht war cin bestindidger Mahner,
dass die Ruhe ihrer Mutter nicht gestort
werden durfte.

Sic zog das honigfarbenc Scidenkleid an,
das Verena ihr gekauft hatte, und entschied
s'‘ch dafiir, ohne Hut zu gehen. Statt dessen
faltcte sie das passende Stiick Chiffon zu-
sammen, das sie iiber ihr Haar binden wollte,
wenn es zu.windig war, und steckte c¢s in dic
Tasche ihres cremefarbigen Wollinantels.
Dann, den Mantel iiber dem Arm, stahl sic
sich aus dem Zimmer mit dem kostlichen

Abentcuergefiihl in ihrem Herzen. .
Sie hatte den Lift fast erreicht, als cine Tiir

sich offnete unduM(")‘:-'lir:ﬁ“ hérauskam, in ci-
nem schr farbenfrohen Schiafrock.

.0 gu .. guten Morgen." Alix firchtete,

dass sic ganz toricht schuldbewusst aussihe. |,

.Guten Morgen, Alix. Sie sind aber schr
friah unterwegs heute!”
~Ja — ich oche tagsiiber anfs Land.”

+50? — Doch wohl nicht allein?*

,O nein.*
Er nickte ihr zu.
+Ach so — amiisicren Sie sich gut.* Und

schritt plotzlich weiter.

Alix war cinige Schritte gegangen, als sic
plotzlich cinen Entschluss fasste.

L2Herr Marling!” Sic licf zu ihm zuriick.

LJa?* — Er sah sic etwas crstaunt an.

AEs ist kein Gceheimnis oder irgend etwas
derartiges, aber — sagen Sie  nichts  davon,
wenn e¢s nicht scin muss, bitte.”

Zu ihrem Erstaunen nahm  er sie  beim
Kinn und sah sic mit ciner Mischung von
Strenge und Belustigung an.

.Sie tun aber doch nichts Unrechtes, nicht
wahr?* sagte er in cinem Ton von ungewohn-
licher Nachsicht in seiner Stimme.

,O nein! — Nur Nina . . .I"

,Ja — ich weiss!" Es schien keiner weite-
ren Erkldrung fiir ihn zu bediirfen. ,Ganz
recht. Machen Sie, dass Sie fortkommen. Ich

bin vollig fahig, Dinge so gut zu vergessen,

wic ich sie behalten kann.” Und sie freund-
lich und weich auf dic Wange klopfend, liess
cr sic gehen.

Alix musste licheln, als sie im Lift hinun-
terfuhr. Es war komisch, wie Mdérling scine
gutmiitige, aber feste Autoritit auch auf sie
ausdchnte. Wenn sic wirklich etwas Boscs ge-
tan hiitte, so hiitte sic es, meinte sie, nicht
lcicht gefunden, ihm in dic Augen zu schen
und es zu leugnen.

Eine Tasse Kaffce, hastig in dem fast lee-
ren Restaurant genommen, machte ihr Friih-
stiick aus, und dann ging sie in das Hotel-
Vestibiil, gerade als Barry — auch hutlos und
in scinem blassgrauen Anzug durch dic Dreh-
tiire hereinkam.

~Mcine Liche, Sic sind ein  Vorbild von
Piinktlichkeit”, saute cr, ihr den Mantel ab-
nchmend. ,Ich hoffe so sehr, Sie wiirden sich
verspiiten, damit ich dann hier hiitte sitzen
konnen, mit dem Ausdruck geduldiger . Tu-
gend auf dem Gesicht.”

~Necin, das stimmt nicht", sagte Alix mit
cinem Licheln. ,Sie wollen keine Minute die-
ses vollendet schonen Morgens verlieren —
ebensowenig ich®.

~Nun ja, vicllcicht stimmt das®“, gab er zu,
als sic zu dem Wagen hinausgingen. '

Es war wieder der klcine, griine, offene
Wagen und Alix nahm ihr Chiffontuch her-
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