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Der wichtigste Faktor, der Mensch, wird oft vergessen

Die moderne Technik hat in weni-
gen Jahrzehnten das Antlitz der Erde
und das Leben der Menschen grund-
legend verindert. Diese Umwilzung ist
noch lange nicht abgeschlossen, ihr
Tempo steigert sich sogar von Jahr zu
Jahr. Die Technik weill dabei heute die
Faktoren der Produktivitit haargenau
zu berechnen und die Entwicklung des
Produktionsprozesses  vorauszusagen.
Dabei wird aber oft der wichtigste
Faktor vergessen: der Mensch. Wird
der Mensch mit der Entwicklung der
Technik Schritt halten kénnen? Wird
nicht vielleicht an der Unzulénglichkeit
seines Organismus das ganze FlieB-
bandsystem scheitern? Diese Fragen
konnen die Techniker nicht beantwor-
ten; dafiir ist der Arzt, der Psychologe,
der Psychiater zustindig.

Eine Maschine kann einen Defekt
haben, eine Maschine kann unbrauch-
bar werden — aber eine Maschine wird
niemals miide. Das ist der groBle Unter-
schied zwischen den Apparaten des
Fliefbandes und den Menschen, die es
in Gang halten. Die Midigkeit ist das
groBte psychologische Problem der Pro-
duktivitdt. Die Ermiidung der mensch-
lichen Arbeitskraft hat die Besonder-
heit, dafBl sie nicht allméhlich vor sich
geht, sondern ganz plotzlich. Der Arzt
weil die Ursachen dafiir.

Wie eine Lawine

Im ausgeruhten Zustand betitigt der
Mensch nur jene Muskeln, die fiir den
Arbeitsvorgang unbedingt notwendig
sind; er arbeitet rationell.

Wenn er ermiidet ist, arbeitet der
Korper aber mit einer viel grofieren An-
zahl von Muskeln; es werden viele Be-
wegungen gemacht, die nicht zum Ar-
beitsprozel gehéren. Das fithrt zur
noch hnelleren Ermiidung. Ausge-

arbeit viel beigetragen: der Arbeiter
hat am einténigen FlieBband mehr
Zeit, sich mit seinem Seelenleben zu
befassen. Vieles, was ihm bei selbstin-
diger, schépferischer Titigkeit nicht
zum BewuBtsein kommt, geht ihm am
FlieBband durch den Kopf und verdirbt
seine Stimmung. Versuche haben er-
geben, daB schlechte Stimmung, see-
lische Konflikte, Aerger und MiBmut
erhebliche korperliche Krifte verbrau-
chen. Die seelische Spannung, die die
Folge aller solcher schlechter Stim-
mungslagen ist, iibertrigt sich auf den
Korper. Viele Muskeln werden unnétig
gespannt, viel Energie wird sinnlos
verbraucht. Deshalb ermiidet man in
schlechter Stimmung rascher.

Aufstiegsmdglichkeiten

1 hol

Persdnliches Tempo

Diese Versuche haben also gezeigt,
daB es ein persénliches Tempo gibt.
das nicht iberboten und nicht unter-
boten werden darf, wenn sich der Ar-
beiter wohlfiihlen soll.

Dieses persdnliche Tempo ist nach
Alter und Rassengruppen verschieden.
Es war daher zu vermuten, daf3 es kor-
perliche Ursachen im menschlichen Ge-
hirn habe. Das ist auch durch physio-
logische Forschungen bewiesen worden.
Das personliche Tempo wird von
Schwingungen diktiert, die zwischen
den einzelnen Schichten der Hirnrinde
entstehen. Wenn man den Arbeits-
prozell mit diesen Schwingungen gleich-
richtet, wird die Arbeit als angenehm
empfunden.

das beste Beispiel fiir die

Dies ist
Bed der psychia; h Arbeit

Bei einem andern betriebspsy
gischen Experiment hat man die Ar-
beiter befragt, welche Anforderungen
sie an ihren Arbeitsplatz stellen. Dabei
hat sich iiberraschend gezeigt, dafi
unter den ersten Forderungen, die all-
gemein gestellt wurden, keine direkten
finanziellen oder materiellen Wiinsche
waren. Zu allererst wollten die Arbei-
ter einen dauernden und sicheren Ar-
beitsplatz, gute Kollegen, einen guten
v und Aufsti Gglichkei-
ten im Beruf. Das heiBt: das Gefiihl,
geachtet zu werden, etwas zu sein, Er-
folg zu haben, von seinem Beruf see-
lisch befriedigt zu werden, ist wich-
tiger, als man glaubt. Seelische Befrie-
digung an der Arbeit steigert daher die
Leistung.

Die Uhr im Gehirn

Es ist klar, daB zu schnelle Flie§-
bandarbeit — und jede Arbeit in einem
p)

ruht verfiigt der Korper iiber ein
natiirliches Schutzsystem vor der Er-
miidung: die Zellen in seinen Muskeln
und im Gehirn werden nicht auf ein-
mal, sondern schichtenweise abwech-
selnd verwendet, so daf sie Zeit zum
Ausruhen haben. Ermiidet verliert der
Organismus dieses Schutzsystem. Alle
Zellen werden gleichzeitig angestrengt
und dadurch doppelt ermiidet. Beim
Beginn eines Arbeitsvorganges schaltet
der ausgeruhte Korper die einzelnen
Zellengruppen, die zu dieser Arbeit ge-
braucht werden, nach und nach ein, er
«rekrutierts sie. Im ermiideten Orga-
nismus geht der Arbeitseinsatz nicht
stufenweise, sondern ganz abrupt vor
sich. Das steigert die Ermiidung und
macht auBerdem feine Arbeit un-
moglich. Die Medizin begriindet also
die tigliche Erfahrung: Ermiidung
fithrt zu neuer Ermiidung, sie multi-
pliziert und potenziert sich selbst wie
eine Lawine.

Die Kurve des Elektronenzephalo-
grammes, das die elektrischen Span-
nungen im Gehirn registriert, zeigt bei
geschlossenen Augen hohe, ruhige Wel-
len. Werden die Augen gedffnet, so
werden die Wellen kleiner und kiirzer.
So ist es beim ausgeruhten Menschen.
Der elektrische Gehirnschreiber kon-
statiert sofort die Miidigkeit: .ist d«?r
Organismus erschopft, dann sind die
kleinen kurzen Arbeitswellen bei ge-
sffneten Augen von hohen langen
Ruhewellen tiberlagert. Ruhe- und Ar-
beitszustand sind nicht mehr recht von-
einander zu unterscheiden. Die prak-
tische Folge dieses Zustandes ist ver-
ringerte Arbeitsleistung und vergrd-
Berte Unfallgefahr.

Miidigkeit, die aus der
Seele kommt

Man hat in groBen Betrieben die
Tagesleistung von Arbeitern Wf:cbem
lang genau registriert und da:bel fes'.;-
gestellt, an welchen Tagen die Arbei-
ter froh gestimmt und an welchen
Tagen sie mifmutig waren. Es stellte
sich heraus, dafi die Leistung an den
Tagen mit «Stimmungstief» geringer
war als an den Tagen mit «Stim-
mungshoch». An allen diesen Tagen
wurden die Arbeiter auch aufgefordert,
den Zeitpunkt anzugeben, von dem an
sie sich miide und erschdpft fiihlten:
dabei zeigte sich, daB sie sich an frohen
Tagen nur etwa wihrend 8 Prozent der
Avbeitszeit, an miimutigen Tagen hin-
gegen 13 Prozent der Arbeitszeit er-
miidet fithlten. Daraus ist der starke
EinfluB der seelischen Situation auf
die Arbeitsleistung zu erkennen.

Schlechte Stimmung

Die schlechte Stimmung kann viele
Ursachen haben. Schwierigkeiten am
Arbeitsplatz, Konflikte im Privatleben
oder Defekte in der Seele machen sich
bemerkbar. Dazu hat die F?ieSband-

ProduktionsprozeB ist mehr
oder weniger FlieBbandarbeit — er-
miidet. Man hat durch Versuche fest-
gestellt, wo diese oberste Geschwindig-
keitsgrenze fiir die FlieBbandarbeit
liegt. Dabei, hat man aber eine iiber-
raschende Feststellung gemacht: es
gibt auch eine untere Geschwindigkeits-
grenze. Wenn das FlieBband unter
einem bestimmten Tempo transportiert
wird, reagieren die Arbeiter darauf mit
schlechter Stimmung und MiSmut. Ja,
man konnte - bei- solchen Versuchen
durch Geschwindigkeitseinstellung ein-
fach die Stimmung in der Fabrikhalle
regulieren.

fiir die Produktivitit: Der Mensch ist
das MaB der Dinge, er trigt in sich das
Uhrwerk, nach dessen Takt sich der
technische ProzeB zu richten hat, wenn
er nicht mit der Natur in Konflikt
kommen soll.

Das Team am Arbeitsplatz

Nirgends macht sich die Bedeutung
der menschlichen Umgebung fiir die
Stimmung mehr bemerkbar als auf dem
Arbeitsplatz. Jede Arbeit in einem
modernen Betrieb ist Gruppenarbeit.
Das Zusammenleben der einzelnen Kol-
legen ist entscheidend fiir die Stim-
mung und damit fiir die Produktivitit
dieser Gruppe. Alle menschlichen Grup-
pen haben das Bestreben, einem Grup-
penmitglied eine fijhrende Rolle zu
tibertragen. Im Betrieb ist dieses lei-
tende Gruppenmitglied gewShnlich der
Vorarbeiter. Seine Personlichkeit ist
fiir die ganze Gruppe ausschlaggebend.

Die Tiefenpsychologie lehrt, daB
jeder Mensch aus seiner Kindheit ein
Vaterideal ins Leben mitnimmt. Teils
bewulit, teils unbewuBt ist die Ver-
ehrung fiir den starken, grofien, aber
auch it und hilfsbereit
Menschen in uns verankert, als den wir
in den ersten ‘Lebensjahren unseren
Vater erlebt hﬂbem Die Gruppe kann
nur gut funktionieren, wenn ihr Vor-
arbeiter gewissen. Ziigen . dieses Ideals
entspricht. Fehlen sie ihm, dann macht
sich eine andere tiefe 1

jene Vorbilder in uns wach, die uns in
der Zeit unserer Pubertit vorschweb-
ten, als wir mit dem Vaterideal in Kon-
flikt standen. In solchen Situationen
kann der aggressivste Einflul gewin-
nen und das Gruppenleben zerstoren.
Bei Versuchen in englischen Berg-
werken wurde festgestellt, daB man-

gelnde Gruppenbildung Produktions-
minderung, Unzufriedenheit, Flucht
vor dem Arbeitspl und schlechte {rayen

Platz steht, daB psychotechnisch un-
zweckmiBige Betri inrichtungen auf
die menschlichen Bediirfnisse abge-
stimmt werden; sie sprechen mit den
Arbeitern, kiimmern sich um ihre Sor-
gen und Konflikte. Der Psychiater ist
auch jederzeit fiir psychotherapeutische
Behandlungen zur Verfiigung. Die
Fiirsorgerin kiimmert sich auch um die
Familien der Arbeiter und entdeckt
Konfliktstoffe, die auflerhalb des Be-
triebes liegen.

Erfolg

Man hat diesen Teams viel Mi-

Einfliisse auf das Familienleben der
Arbeiter mit sich bringt.

Der Seelenarzt in der Fabrik

In einer amerikanischen Fabrik
wollten die Betriebspsychologen den
EinfluB der Beleuchtung auf die Ar-
beitsleistung erproben. Die Beleuch-
tung wurde um 10 Prozent verstirkt
— und die Produktion stieg. Man ver-
stirkte die Beleuchtung noch einmal
um 10 Prozent. Die Produktion stieg
weiter. Da schwiichte man die Beleuch-
tung um 10 Prozent ab — und die Lei-
stung stieg noch weiter. Die Psycholo-
gen griffen sich an den Kopf. Schlief3-
lich wurde eine Erklirung gefunden:
‘Wihrend des Beleuchtungsexperiments,
auch wihrend des dritten Teiles, waren
nidmlich Psychologen im Betrieb von
Arbeiter zu Arbeiter gegangen und
hatten mit jedem gesprochen. Das war
offenbar fiir die Leistungssteigerung
wichtiger als die Beleuchtung. Der
menschliche Kontakt, das Gefiihl, ge-
fragt zu werden, im Brennpunkt 6ffent-
lichen Interesses zu stehen, hatte die
Stimmung gehoben und die Leistung
gesteigert.

Der rechte Mann
am rechten Platz

Aehnliche Erfahrungen wurden auch
in andern Betrieben gemacht. Schlief3-
lich stellte man sogar bei der amerika-
nischen Luftwaffe fest, dal die Flug-
zeugunfille in jenen Truppenteilen, die
von einem verstindigen Arzt psycho-
logisch betreut wurden, auffallend ge-
ringer waren als bei anderen Einheiten.
In westlichen Lindern gibt es daher in
den meisten GroBSbetrieben Arbeits-
teams, die .aus. einem _Psychologen,
einem Psychiater und einer Fiirsorge-
rin besteh Sie kii sich darum,

Komponente bemerkbar: Es werden

daB der rechte Mann auf dem rechten

lhrer chronischen

Kennen Sie die Ursachen

Tag fiir Tag, sozusagen von morgens
bis spitabends, klagen mir Freunde

Erm

lich begrenzt. Kinder sind vor dem sech-
sten Lebensjahr nur einer geringen
geisti Belastt h und

und Bekannte aus den ver
Alters- und Berufsschichten iiber ihre
groBe Midigkeit. Diese Klagen werden
in sehr unterschiedlichen Milieus, in
Betrieben, in Werkstitten, in Biiros,
im Tram, in Autos, in Gaststitten und
in Wohnungen vorgebracht. Es sind
nicht etwa nur Menschen in den Puber-
tits- und Altersumbruchsperioden, son-
dern auch Leute im sogenannten besten
Alter, die iiber Abgespanntheit und
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alte Leute sind korperlich nicht mehr
so leistungsfihig wie ein Mensch in
den <besten Jahren».

Als bekannte Merkmale einer durch
tibermifige geistige Arbeit hervorge-
rufenen chropjschen Miidigkeit gelten
Reizbarkeit, gpunlust, Vergellichkeit
und sogar Sechlaflosigkeit. Das End-
ergebnis ist eijn zuweilen gefihrlicher
Erschopfu tand, der nur durch

Mangel an Freude klagen. Meistens
handelt es sich um Menschen, die mich
seit Jahren ckennen» und daher Ver-
trauen haben.

Ans den Gespriichen und Abklarun-
gen iiber die Ermiidungserscheinungen
ergibt sich immer wieder aufs neue,
daf vor allem Ungufriedenheit mit der
Berufstitigkeit oder, was noch viel ge-
fihrlicher ist, eine falsch gewihlte
Lebensaufgabe die tiefere Ursache
W™ N - hei:

mgen

hr
ist.

Von 300 in einer Klinik untersuchten
Minnern und Frauen, die sich chro-
nisch schwach und mide fithlten, wa-
ren nur 60 im landldufigen Sinne
krank. Die Midigkeit der tibrigen 240
Patienten war dagegen seelisch und
nicht, wie auch sie angenommen hatten,
durch kérperliche Leiden bedingt. Und
unter den ermiidenden seelischen Be-
dringnissen spielten berufliche Nite
oder die Abneigung gegen eine be-
ti Arbeit eine erheblich Rol‘le‘

Am harmlosesten ist die nach einem
besonders arbeitsreichen Tag spiirbare
<rechtschaffene» Miidigkeit. Aber auch
sie nimmt gelegentlich chronische For-
men an.

Denn wenn Aerzte, Psychologen u_nd
Soziologen auch behaupten, d‘:?.B sich
ein gesunder ‘Mensch in einem 11'1111 zZu-
sagenden Beruf eigentlich kaum uper-
arbeiten kann, so ist die menschh(ihe
Leistungsfahigkeit andererseits natiir-

eine lingere Kyur geheilt werden kann.

Sehr viel hiufiger als Ueberarbei-
tung ist jedoch eine Krankheit die Ur-
sache chronigcher Miidigkeit. Bei den
60 Klinisch untersuchten stindig
schwachen upg miiden Patienten wur-
den 24 verschjedene Leiden festgestellt,
unter denen chronische Entziindungen
vorl ten, ~ Auch Vitami l
sowie Stérungen in der Tétigkeit der
Sekretionsdrijsen oder in der Versor-
gung des Blytes mit Zucker verursa-
chen gelegentlich eine krankhafte
Uebermﬁdung. Je mnach dem Befund
werden in gepartigen Fillen hiufig
mit gutem Eyfolg Hormonpriparate
oder eine hegtimmte Didt verordnet, die
auch dann epporderlich ist, wenn die
Miidigkeitsepgeheinungen — auf  einer
grundsiitzlich falschen Erndhrung be-
ruhen.

In den wejtgus meisten Fillen ist
chronische Miidigkeit allerdings see-
lisch bedingt, Geschéftliche oder haus-
liche Sorgeh, ein unbefriedigender Be-

L o] 1

lidung ?

noch essen, gehen oder sprechen kén-
nen. Frauen sind bei einer langweiligen
Hausarbeit sogar schon erblindet; eine
langweilige Ehe fiihrte zu Verkriippe-
lungen. Nicht ohne schidlichen Ein-
fluf ist auch das zu dichte Zusammen-
wohnen von stark charakterlich gegen-
sitzlichen Familienverwandtschaftsan-
gehdrigen.

Es gibt andererseits kaum eine Ar-
beit oder Tétigkeit, die unbedingt und
in jedem Fall chronisch ermiidet. Ein
Beruf, der den Biirger X grenzenlos
langweilt, kann dem Biirger Y so gut
gefallen, daB er ihm tiglich 12 bis 14
Stunden seiner Zeit opfert, ohne iiber-
miBig miide zu werden. Psychologisch
kluge Personalauslese macht sich, wie
Professor Hoff oben richtig erliutert,
nicht nur durch eine bessere Arbeits-
leistung bezahlt, sondern sie schont zu-
gleich auch die menschliche Arbeits-
kraft. Eine den individuellen Anlagen
oder Neigungen nicht entsprechende
Titigkeit kann die Arbeitsunlust so
sehr steigern, daB schon der blofe Ge-
danke an diese Tatigkeit ermiidet.

Der Bostoner Arzt Dr. Finesinger
hat 100 Fille sogenannter eingebildeter
Miidigkeit untersucht und dabei fest-
gestellt, daB der Zustand «eingebildet
Miiders stark an nervenkranke Pa-
tienten erinnert. Als Ursachen der
«falschen Miidigkeits nennt Dr. Fine-
singer beruflichen und familiiren Aer-
ger, Sorgen, Liebeskummer, Untreue
des Ehepartners, Schuldgefiihle und

ruf, Minderyertig eine
ungeniigend ,ysgefiillte Freizeit und
eine grofe zayul ghnlicher Faktoren
kénnen zy priidigkeitserscheinungen
seelischen Ursprungs fihren.
Gefihrlich jgt, yor allem die bei einer
Ungern veryjop peten Arbeit fast un-
ausbleibliche 1,qpgeweile. Sie wirkt,
wie amerikapis he Aerzte feststellten,
unter Umstgiyqen derart lihmend, daB
die von ihy betroffenen Menschen kaum

Jigrek

bracht. Die Arbeiter
hielten sie vielfach fiir ein neues An-
treiberinstrument, und die Unterneh-
mer hatten Angst, daB sich die Psych-
iater zuviel fiir die Arbeiter einsetzen
konnten. Die Erfolge dieser Teams
haben aber alle Zweifel zerstort. Man
weill heute iiberall, wo man ernstlich
um die Steigerung der Produktivitit
bemiiht ist: Der Mensch kann sich an
jede technische Entwicklung anpassen
— wenn sich diese technische Entwick-
lung an den Menschen anzupassen ver-
steht. Prof. Hoff

Schopferische
Arbeitspause

Vor etwa 50 Jahren war das Pro-
blem: Wie finde ich besonders geeig-
nete Menschen fiir eine bestimmte Ar-
beit? Heute gilt die Arbeit nicht mehr
als étwas Unabinderliches, nach dem
sich der Mensch richten mufi, heute ist
das Gegenteil der Fall: der Arbeitsvor-
gang soll sich nach dem Menschen
richten. Die Probleme, mit denen jede
Organisierung der Arbeit fertig wer-
den mufi, sind der Schutz des Arbei-
ters und die Steigerung der Produk-
tivitdt. Die Mafinahmen miissen einan-
der erginzen. Steigerung der Produk-
tion, die den gesundheitlichen Schutz
des Arbeiters miBachtet, ist abzulehnen.
Es gilt, die Leistungsfihigkeit des Ar-
beiters moglichst rationell auszuniitzen.
Es wire falsch, zu glauben, dafl das
durch Antreibermethoden erreicht wer-
den kann. Die seelische Situation, die
Leistungsbereitschaft, spielt eine viel
gréfiere Rolle, als man gewthnlich an-
nimmt. Es leuchtet ein, dafl man nicht
jeden Tag die gleiche Leistung von
einem Menschen verlangen kann, auch
nicht zu jeder Tageszeit ist die Lei-
stungsfihigkeit gleich. In Schweden
wurden Versuche mit Gasarbeitern ge-
macht. Dabei ergab sich, dafi am Vor-
mittag und am Nachmittag Leistungs-
hohepunkte auftraten. Zu Mittag sank
die Leistung meist betrichtlich. Bei
Nachtschichten war die Leistung in
den M den am schl

Ein gleichmifliges Arbeitstempo ist
nicht méglich. Untersuchungen haben
ergeben, dafl selbst FlieBbandarbeit
nicht véllig regelmiaBig erfolgt. Der
Arbeiter ist bestrebt, sich Pausen zu
verschaffen. Das ist ganz natiirlich,
denn stundenlang' kann niemand mit
der gleichen Intensitit arbeiten. In
den meisten Betrieben ist es aber ver-
pont, etwa fiinf Minuten nichts zu
tun. Was tut der Arbeiter? Er ver-
deckt seine Pausen mit unniitzen Ne-
bentétigkeiten. Wire es nicht geschei-
ter, den Arbeitern etwa jede Stunde
eine offizielle Pause von fiinf Minuten

tehen? Mit dieser Methode hat
man bereits ausgezeichnete Erfahrun-
gen gemacht.

In einem Betrieb steigerte cine Ar-
beiterin ihre Leistung um 100 Stiick,
als man ihr nach jeder Stunde eine
Pause von fiinf Minuten zugestand. Sie
fithlte sich auch niemals miide. Und
obwohl die Zeit des Rastens um eine
halbe Stunde verlingert wurde, ge-
wann sie an tatsichlicher Arbeitszeit
etwa vier Prozent.

Die schopferische Pause hat also
auch im rein mechanischen Arbeits-
prozefl ihre Bedeutung. Linger arbei-
ten heilt noch lange nicht, mehr arbei-
ten. Das hat schon die Einfilhrung des
Achtstundentages bewiesen. Trotz kiir-
zerer Arbeitszeit wurde die Produktion
gesteigert.

Miidigkeit braucht nicht
krankhaft zu sein. Wer jedoch chro-
nisch miide ist und seinen Zustand
nicht durch iibermiBige Arbeit erkli-
ren kann, sollte unbedingt einen Arzt

-fragen. Krampfhaftes Gihnen ist nicht

nur unfein, sondern unter Umsténden
auch das sichtbare Anzeichen eines
verborgenen kérperlichen oder seeli-
schen Leidens. P.L.

Der Mensch kennt alle Dinge der
Erde, aber den Menschen kemnt er
nicht.

‘Selbs't sehen und erkemnen kénnen
dt? meisten Menschen micht, sie sind
blind geboren, den Star muli man ihnen
stechen.

Gotthelf / Bauernspiegel
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