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PREFACE 

The following pages present an account of the proceedings of 
the first triennial Congress of the Association, which took 
place at Girton College, Cambridge, from June 28th to July 3rd, 
1928, on the subject of Fundamental Relationships between all 
Sections of the Industrial Community. 

This- volume constitutes the second section of the full Report, 
the first section, containing reports from 18 countries, having· 
been published in June, 1928:1 These reports from countries 
were prepared in advance of the Congress, in order to allow 
for a preliminary orientation on' the part of Congress members. 
The present volume contains the actual Cambridge proceedings. 

For a fuller understanding of the subject of this Congress, and 
of the manner of elaboration of its programme, attention is 
drawn to the "Comments on the Programme'" which were 
circulated in advance to all participants in order that there 
might be mutual understanding and hence unity in treatment. 

It is perhaps not without significance that the first item on the 
programme as it had been conceived, "The Collective Idea, a 
Consideration of the Philosophy and Technique of Thinking 
Together",' had to be omitted, as for this part of the subject 
no speaker was available. Because of this incompleteness, its 
second part, "An Actual Experience in Seeking Agreement 

.between Groups", the treatment of which was kindlY under
taken .by the Rt. lion. Lord Askwith, K.C.B., has not been 
included in this volume. 

For the subject of Scientific Management the reader is referred 
to the paper contributed by Dr. Ii. S. Person, Managing Di
rector of the Taylor Society, • New York, published in the first 
section of this Report. 

• Obtainable from the Secretariat I. R. I. Javastraat 66, The HaKUe. Hoi
land. Price H.f1. 2.50 post free. Por Members of the Association H.f1. 2.00 
post free. . 
I See page 40. 
• See Comments on Programme. page 42 . 
• An international society to promote the science and the art of admini
stration and of management. 



PREFAce 
The final subject on the programme, "Relationships within the 
Industrial Establishment", will be continued at the 1929, sum-, 
mer meeting of the Association under the. title of "Methods of 
Promoting Satisfactory Human Relatiqns in a SCientificalli 
Organised Industry". 

'The aim of the Cambridge Congress has been, in the first place," 
the bringing together of material which would outline the 
picture of industry in the setting of our present day civilisation, 
furnishing us thereby with a frame within which all sections 
of the Industr1a1 community could be viewed in relation to 
each other. It was realised from the beginning that ,the As
sociation would thus be likely to evolve a programme of dis
<:usslon for subsequent meetings in, probably, many years 
tQcome. 

We have often stressed the fact that in the Association we 
have a· microcosm of industry itself, with men and women 
having different relations to industry and different points of 
view regarding it. Mutual enlightenment through variety of 
1>olnts of view and experience represented, are characteristic 
-of the Association and should be characteristic of Industry. 

Hence, If we can develop in the 1. R. I. a programme and a 
method of discussion which result in mutual and collective 
.education, we may be able to make suggestions as to the 
formation of organs and the development of methods of confer
.ence which lead to mutual education and enlightenment within 
industry and its establishments. 

THe HAOUe, January 1939. 

11 
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PREFACE 

Les pages suivantes offrent un compte-rendu des deliberations 
du premier Congres triennal de I'Association, qui a eu lieu 
au Girton College de Cambridge, du 28 juin au 3 iuillet 1928. 
et avait pour objet d'examiner la Nature des Relations Fon
damentales entre les diverses sections .de la Communaute' 
Industrielle. 

Le present volume forme la deuxieme section du Rapport dans 
son ensemble, dont la premiere partie, contenant les rapports 
relatifs it 18 pays divers, a ete pubJiee en juin 1928.1 Ces rapports. 
sur les differents pays avaient ete etabJis precedemment au 
Congres, de maniere a fournir aux membres de celui-ci une 
orientation preliminaire. Ce second volume renferme done 
les discussions proprement dites qui se sont deroulees it Cam
bridge. 

En vue d'assurer une plus entiere intelligence du suiet examine 
par Ie Congres et de la facon dont Ie programme en a etc!; 
elabore, Ie lecteur voudra bien accorder toute son attention 
aux "Commentaires. sur Ie Programme"", qui avaient cite dis
tribues d'avance a tous les participants de maniere it permettre 
une comprehension mutuelle et, par consequent, un maximum 
d'unite dans la methode. 

II ne laisse pas, sans doute, d'etre significatif qu'on aft dO sup
primer Ie premier point du programme tel qu'it avait ete for
mule, - "L'ldee collective, consid!!ration sur la phitosophie et la 
technique de penser en commun" S - aucun orateur n'ayant pu 
eire design!! pour cette rub rique. En raison de cette omission. 
la seconde partie, intitul!!e "Consid!!ration sur les experiences 
relatives a la recherche d'un accord entre les groupes dans 
I'industrie", et dont Lord Askwith K.C.B. avait eu l'obJigeance 
de se charger, n'a pas !!t!! reproduite dans ce volume. 

En ce qui concerne I'organisation scientifique du travail, Ie 
lecteur voudra bien se rapporter a I'expos!! de M. Ie Dr. H. S. 

1 Le premier volume peul eire oblenu du Secretariat de I' Association. 
.Iavastraat 66, La Haye, Hollande, au prix de H. PI. 2.50. Les Membres de 
(,Association paienl H. PI. 2.-. 
• VOY. page 46. 
• Voy. "Commenlaires sur Ie Programme", P. 48. 



P~EFACE 

Person, Dlrecteur de la Taylor Soclety,l New York; cet ex-
1l0S~ a ~t~ publi~ dans la premi~re 'section du present 
rapport. 

Le dernier point du programme" "Les relations dans I'entre
prise industrlelle", continuera d'etre examin~ par l' Association, 
lors de l'assemblee d'~t~ de 1929, sous cet autre titre: "Des 
m~thodes prop res ~ d~velopper les relations humaines satis
ialsantes dans une industrie sclentifiquement organisee." 

Le but poursuivl par Ie Congr~s de Cambridge a ete, en toute 
preml~re IIgne, de rassembler des materiaux propres ~ fournir 
une image de I'industrie dans l'ensemQle de notre civilisation 
actuelle, et de nous donner alnsi un cadre a I'interieur duquel 
11 fOt possible d'examlner toutes les diverses sections' de la 
communaute industrielle dans leurs relations I'une avec I'autre. 
D~s Ie d~but, on s'est nettement rendu compte que cette 
m~thode tendalt plutat ~ nous faire dresser un programme de 
discussion pour des rencontres u1t~rieures, devant meme peut
~tre s'~tendre sur une perlode de plusieurs ann~es. 

Nous avons bien souvent soulign~ ce fait que I'Assoclatlon' 
pr~sente une sorte de mlcrocosme de la vie industrielle, puis
,qu'elle groupe des etres humalnes soutenant des ,rapports 
,dlff~rents avec l'industrie et ayant sur celle-cl des points de 
vue non molns divers. Un enselgnement r~clproque. rendu 
possible par la vari~t~ des points de vue et des exp~riences, 
(:onstltue la caract~ristique de 1'1. R. I .. comme II devrait I'etre 
~galement de I'lndustrle elle-meme. 

, SI donc nous reusslssons, ~ l'Int~rleur Ie 1'1 R. I., a 'elaborer 
et l pratlquer un programme et une m~thode de discussion, 
aboutissant a une Mucation mutuelle et collective, nous pour
rons de meme etre en mesure de formuler des suggestions 
quant a la formation d'organes et au d~veloppement de m!
thodes de deHMration ayant pour r~u1tat de cr~er une edu
cation et un enseignement reciproques, sur Ie plan des etablis-
sements Industrlels ou de l'industrie en general. ' 

LA HAve, Janvier 1929. 
l Une socl~t6 Intematlonale qui favorlse fa science et I'art de I'.clmlnl- 13 
'Stratlon et de \'orcanlsatlon. 
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VORWORT 
Der vorliegende Band bringt den Verhandlungsbericht" des ersten 
Kongresses unserer Vereinigung, der yom 28. Juni bis"3. Juli 
im Girton College in Cambridge stattfand, und dessen Haupt
thema die "grundlegenden Beziehungen zwischen allen an der 
Industrie beteiligten Gruppen" bildete. 

Der Band bildet den zweiten Teil des Oesamtberichts. Der 
erste Teil, der die Berichte von 18 Uindern enthlilt, wurde 1m 
Juni 1928 veroffentlicht. 1 Die" Drucklegung dieser Berichte 
erfolgte schon vor dem Kongress, urn den Teilnehmem eine ein
gehende Vorbereitung zu ermoglichen. Der jetzt erscheinende 
Band enthlilt die eigentlichen Kongressverhandlungen. 

Zum besseren Verstlindnis fiir das Thema des Kongresses und 
die Zusammenstellung des Programmes wird auf die "Erlliute
rungen zum Kongressprogramm"! verwiesen, die allen Betei
Iigten vor dem Kongress iibersandt wurden, urn ein gegen
seitiges Verstlindnis und die einheitliche Behandlung der 
Probleme zu sichern. 

Es ist wohl kein bedeutungsloser Zufall, dass der erste Teil des 
Programms "Der Kollektive Gedanke; Betrachtungen zur Philo
sophie und Technik gemeinschaftlichen Denkens", I spliter 
fortgelassen werden musste, weil kein Redner dafiir zu finden 
war. Weil die Behandlung des Problems daher unvollstlindig 
bleiben musste, ist der praktische Teil dieses Problems "Be
trachtung iiber die Erfahrungen bei der Suehe nach Verstlin
digung zwischen den industriellen Gruppen". dessen Behand
lung Lord Askwith K.C.B. giitigst iibernommen hatte, in diesem 
Band nieht aufgenommen worden. 

Ueber die wissenschaftliehe Betriebsfiihrung findet der Leser 
einen Vortrag von Dr. H. S. Person, Leitender Direktor der 
Tailor Society, New York,· im ersten Band dieses Beriehts. 

I Der ersle Band kann vorn Sekrelarlat der Vereinlgung, Javastraal /iii, 
Haag. Holland, zurn Preise von f'I. 2.50, portofrel, bezogen werden. MIt
glieder der Vereinigung zahlen f'I. 2.-, porlofrel. 
I Seite 53. 
I Siehe ErUiulerungen zurn Kongressprogramm, Seite 55. 
• Eine Inlernalionale Oesellschaft ZUr f'6rderunc der Belrlebswissenscbaft 
und ihrer praklischen Anwendung. 



VOI~WOR.T 
.Das letzteThema, "Die Beziehungen innerhalb des industriellen 
Unternehmens" wird auf der Zusammenkunft weitergefiihrt 
werden, die die Vereinigung im Sommer 1929 veranstaltet 

'mit dem Thema, "Wege zur lierpeifiihrung befriedigender 
menschlicher Beziehungen in rationalisierten Betrieben". 

Zweck des Kongresses war es in erster Linie Material zusam
menzutragen und ein Blld der Industrie im Spiegelder IS:ultur 
der Oegenwart zu gewinnen • einen Rahmen zu bilden, indem 
aile an der Industrie beteiligten Oruppen in ihren w~chsel
seitigen Beziehungen betrachtet werden konnen. Die Ver
einigung war sich von Anfang an bewusst, damit ein Pro-

. gramm zu entwickeln, das flir Jahre hinaus Diskussionsstoff 
fiir ihre Tagungen bieten wlirde. . 

Wir haben wiederholt die Tatsache hervorgehoben, dass die 
Vereinlgung gewissermassen einen Mikrokosmus der Industrie 
'darstellt und Menschen mit ganz verschiedenen Beziehungen 
und Elnstellungen zum WirtschaftslebEm umschllesst. Das 
Bemlihenum gegenseltige Verstlindigung auf Orund ver
schiedener Anschauungen und Erfahrungen gibt der Vereini
gung Ihren besonderen Charakter. Dieses Bemiihen sollte aucb 
eln Wesenszug .der Industrie werden. 

Wenn wir In der I. R. I. ein' Diskusslonsprogramm und eine 
Methode entwickeln konnen; die der gemeinsamen Aufkllirung 
dienen, werden wir auch Vorschllige fiir die lieranbildung von 
Organen und Methoden machen konnen, die zur gegenseitigen 
Verstlindigung und Aufkllirung zwischen den an der Industrie 
betelligten Oruppen dienen. 

HAAO, 1m Januar 11139. 

15 
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FIRST TRIENNIAL PERIOD OF THE ASSOCIATION 
COMMENTS OP THE HON: SECRETARY', MISS M, L, PLEDDERUS, 
THE HAGUE, HOLLAND, 

Three years have passed s'ince the formation of our Association. 
As has already been stated, the present Congress ends its 
first triennial period. It is upon this period of three years 
that I would like to· touch for a moment. There will be no' 
particular need to dwell on facts and details of policy and 
administration, as these have all been carefully incorporated 
in 'an annually submitted report. ~ 
I would like to beg you to turn your attention for a moinent 
to the 1925 Flushing Congress, where the Association actually 
came into existence, and where it received the title of "The 
International Association for the Study and Improvement of 
Human R.elations and Conditions in Industry". I expressly 
speak here of "title" instead of name, as Webster'S' New 
International Dictionary tells me that a title is a "descriptive 
name", The naming of the Association, even in its niost inner 
circles, has been a matter of much friendly controversy. And as 
for the Americans they simply would not begin to pronounce it! 
The reason for this lies, in my opinion, exactly in the fact 
that the Association was at Its birth, fortunately, not named 
with an all conclusive name - it was just being "entitled". In 
the same Webster's Dictionary, I was delighted to find under 
the word "title", the following quotation from Pope: "things 
change their titles as our manners turn". At the flushing 
Congress we knew that our manners were no fixed manners, 
that they were predestined to turn with development Itself. and 
so we chose a title which could turn with them .. 
I am touching here, in what may seem to you a somewhat 
frivolous way. on a matter of fundamental importance. Those 
who came together at flushing felt that a tide was rising in 
the living waters of economic life, making for higher shores, 
and all they wanted to do was to make use of this tide by 
lending themselves to its purpose. They felt that this purpose 
was a living purpose. a purpose which would gradually emerge, 

'Funcllon now taken over by Vice-President under new Conslltutloa 
adopted at the Cambridge Congress. 
I I'or the workiq year 1927128 see Report of Secretarles on page 343. 21 
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and therefore they tried to avoid the mistake of shaping a 
form which - at the time - might have chrystalized the very 
life which it was meant to express. 
I believe that the present title of the Association has saved 
It from this fate, though in my opinion the wording which was 
o rig ina II y presented for consideration at the flushing 
Congress would have been a better one. In the Report of the 
Interim Committee to the flushing Congress, we read: 
"It is proposed that the title of the Association be: "T h e 
"International Association for the Study and 
"Promotion of Sat.isfactory tluman Refations 
"a n d Con d i t ion sin In d u s tr y." 
I remember that, at the time, the word "satisfactory" was 
being Queried. Who, so people asked, would take it upon 
himself to make out what was "satisfactory"? In my opinion 
the exact point is that "whatsoever is satisfactory shows itself 
as such". There will be no need for you and me to proclaim 
It as such. Satisfactory human relations and conditions are 
this by virtue of their own harmonious interrelation. 
At the general meeting of members which will be held in a 
few days, it will be proposed to give the Association the little 
descriptive but, I believe, acceptable name of "International 
Industrial Relations Association", and to continue the use of 
.Its present title as an explanatory subtitle. If this be actually 
decided upon, I would once again like to bring forward the 
original wording, as "promotion of satisfactory human relations 
and conditions" seems to me to be ever" so much more ex
pressive of our aim than the, in reality, rather pedantic word 
of "improvement". 

At their first meeting, which took place in January 1926, the 
Officers of the Association adopted the following statement 
expressive of their views concerning the Association at that 
time in the - then - immediate future. 
"It seems that, from a practical point of view, the Association 
"should not be looked upon as the new body with unlimited 
"possibilities which it undoubtedly is, but should be regarded 
"much more as an extension of the Interim Committee, 'which 

'.22 "kept the contact from the Argeronne Conference until the 



f~ST TRIENNIAL PERIOD OP THE ASSOCIATION 

"P1ushing Congress. In effect, the Officers and Councillors of 
"the 20 countries forming the Association are continuing, on 
"an organized basis, the work of the small voluntary Com
"mittee appointed by the nine 'countries represented at the 
"Argeronne Conference. ' 
"The activities to be undertaken by this extended body should 
"be studied closely within the limits of its practical resources, 
"and it should strictly avoid the undertaking of respolI$ibilities 
"which, in addition to taxing these resources heavily, would 
"involve it in much external care to the detriment of its inner 
"possibilities. 
"In their opinion the new Association will fully have proved • 
"the value of its existence if, in the coming years, it were to 
"undertake none other than: ' 

"collecting the results of the l'Iushing Congress in the form 
"of a printed Report. '. , 
"maintaining and extending the established contact; 
"following the main p.hases of industrial life, from the l'Iushing 
"until the next Congress; 
"at the same time preparing for this next Congress with the 
"help of the yearly meetings of the Council, which consists 
"of Councillors practically active in various aspects of the 
"industrial field in 20 different countries. 

"As regards this next Congress to be held in 1928, it may be 
"foreseen that, though the l'Iushing Congress has left to the 
"Association an interesting collection of data to be assimilated, 
"completed and used in the coming years, the next Congress 
"will probably tend towards much more basic principles." 
It Is Indeed interesting to observe how this expectation has 
come true, and how the very subject of our present Congress 
"Fundamental Relationships between all Sec
tions of the Industrial Community" promises to 
fulfil this expectation. 
In the meantime, as will have been evident from the annnal 
Reports, the Association has carried out a bigger programme 
than was here anticipated. . 

Added to the Report submitted to the first annnal meeting of 23 



FiRST TRIENJliIAL PERIOD OF THE ASSOCIATION 

the Council held in June 1926, we find another statement which 
it may be interesting to recall to our attention, reading as 
follows: 
"The question has sometimes been raised as to whether the 
"Association is not duplicating part of the work of some existing 
''body such as, for instance, the International Labour Office, 
"and the International Association for Social Progress. 
"At first sight this question does not seem illogical, and it 
"may be a good thing to clear our minds on this point from 
"the very start. 
"In the Interim Committee Report adopted by the Flushing 

. "Congress, the origin of, and our sympathetic link with the 
"International Labour Office has been clearly expressed. 
"The aim of the International Labour Office is essentially 
"moral and ethical. Its way of approach is through a vast 
"body composed of government representatives and delegates 
"from employers' and workers' organizations. Its method lies 
"in the dual task of collecting and spreading information for 
"the purpose of informing public opinion, and its efforts take 
"practical shape in the form of international legislation, with 
"the resulting establishment of that minimum on which all 
"further progress must rest. 
"Legislation, however, not to mention international legislation, 
"can only deal with effects after they have become sufficiently 
"flagrant to arouse public attention. 
'~Looking at our own Association, its more pioneer nature 
"becomes at once apparent. Though its aim may be more or 
"less identical with that of the International Labour Office, its 
"way of approach is inherently different. It is open to a variety 
"of membership which is individual and voluntary, thus giving 
"it a spontaneous· character. It tends to deal with causes 
"rather than with effects, and is particularly free, through its 
"members, to enter into the field of practical research within 
"Industry itself, with its possibilities of forestalling as well as 
"of creating. 
"In these days of rapid transformation, the conception of in
"dustry and its personnel is being raised to a much higher 
"level. Its processes are continually being placed on a more 

24 "scientific basis. 
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'7he possibilities of revolutionizing Industry which this new 
~lorder contains, are as wide as they -are. at the present time, 
"unknown. Earnest study anil. observation therefore. on the 
"part of those who are _ either directly or indirectly concerned 
"with the human aspect of Industry, is necessary for an in
"telligent understanding of the. present issues ... · 

Nowhere else, however, have I found one of the chief aims 
of the Association so typically and concisely-expressed as in 
a memorandum from Miss Mary van Kleeck to our Secretariat, 
dated June 1927, in which the comments of the U. S. A. group 
on the proposed sublect for the 1928 Congress are voiced. 
It is the follOwing comment which I have in mind: 
"Professors and Social Theorists have had an easy job in the 
"past, but from now on they will have to take into consider
"ation the recorded experience of industrial activities. 
"The emphasis on recorded experience should 
"be made a fundamental charac~eristic of the 
"the work of the I. R. I." 
Personally I am inclined to propose the follOwing complement 
to this statement: 
"Employers, Management and Workers have had no easy 
"job in the past, but from now onwards they will have to 
"take luto consideration the thoughtful observations of the 
"men of science. 
"Natural readiness in seeking this collabor

. "'a tlon should be made a fu ndame n tal charac
"teristlc of the work of the I. R. I." 

The recommendation of these two characteristics for the Asso
ciation, brings us at once to the programme of the present 
Congress, in which they have both been incorporated with 
equal enthusiasm. This will no doubt already have become 
evident to you, from a careful reading of the introductory· 
uotes to the programme. which are i11 your possession. 
Why do we thus come together and what do we hope from 
this Congress? Perhaps 1 may answer this by saying: "a 
Quickening of individual life which living contact brings and 
a greater understanding of our fundamental relationships." 25 
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CollectivelY we may attain a point of view which, individually, 
would have been out of our reach, because collectively we 
can set up currents of thought which develop a wonderful 
driving power. 
Perhaps this is the explanation why the results of Conferences 
and Committees, such as the World Economic Conference, and 
the English Liberal Industrial Inquiry, as formulated in their 
statements and resolutions, are often so far in advance of 
practical achievements. This may be no matter for regret. The 
future will probably always be forecasted before it can be 
enacted. . 
Our Association has to take its share in this forecasting. And 
if anyone should ask me: "Why does the Association exist?", 
r would be inclined to answer: "Because of the needs of the 
present times". 
It may be a simple answer, but I believe that it is all
inclusive. 



PREMIERE PERIODE TRIENNALE DE L'ASSOCIATION. 
COMMENTAIRES DE LA SECRETAIRE HONORAIRE', MLLE. M. L. 
P.LEDDERUS, LA HAVE, HOLLANDE " 

Trois ans se sont ecoules depuis la formation" de notre Asso
ciation. Comme on I'a deja indique, Ie present Congr~s en 
ach~vera la premi~re periode triennale. C'est de celie der
nl~re que je deslrerals vous entretenir un instant. J e n'aurai· 
pas besoin, d'aiJIeurs, de m'arreter aux faits et aux details de 

"tactlque et d'administration, ces faits se trouvant reguJiere
ment decrlts dans les rapports annuels.· 
Je voudrais me permettre d'attirer un instant votre attention 
sur Ie Congr~s de Flessingue de 1925, oil I'Association vlnt 
effectlvement a I'exlstence et recut Ie titre d'Association inter
nationale pour I'etude et I'amelloration des rapportsindividuels 
et des conditions dans I'lndustrle. Je parle intentionnellement, 
Icl, de "titre" et non point de "nom", Ie nouveau dictionnaire 
International de Webster m'apprenant qu'un titre est un "nom 
descrlptlf". La denomination de I'Association a dOllne lieu, 
meme au plus Intlme de son sein, a plus d'une controverse. 
Et Quant aux" Americalns, Us se garderalent bien d'en pro
noncer la premi~re syllabe. La raison d'un pareil fait reside, 

. A monsens, precisement en cecl que l'Associatlon, a sa nais
sance, n'a pas 6t6 gratifl6e, heureusement, d'un nom vraiment, 
deflnltlf, on s'est content6 de "I'intltuler". Dans ce meme 
d1ctlonnalre de Webster, I'eus la joie de trouver, au mot titre," 
la citation suivante, empruntee a Pope: "Les choses changent 
de titre avec la modification de nos manl~res". Au Conn~s de 
flesslngue, nous savlons que nos manl~res n'6taient Pas des 
mani~res flx6es une fols pour toutes, qu'elles etalent appel6es 
a se modifier avec Ie d6veloppement meme des choses, et 
c'est pourQuol nous avons'cholsl un titre sUsceptible de changer 
avec elles. 
Je touche lei, d'une manl~re qui pourra vous sembler quelque 

" peu frlvole, a un sulet de fondamentale Importance. Ceux qui 
se sont assembles a l'1essingue ont eu "Ie sentiment qu'un 
courant vers de plus altlers rivages etait en train de se former 

, Sous les nouveaux Statuts. adopt& au Congr6s de cambridge, un des. 
V\ce-~s1dents dolt .. ssumer les fonctlons du Secr6ta\re bOlloralre. 27 
• Le rapport annuel pour I'annee 1927-28 se troove l II. pace 3S3. 
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parmi les eaux vives de l'existence economique, et tous leurs 
desirs furent d'utiliser ce courant en se laissant guider par lui. 
Ils comprirent que la direction du courant etait une direction 
vlvante, allant a un but qui emergerait graduellement, et c'est 
pourquoi ils s'efforcerent d'eviter la faute qu'il y aurait eu a 
arr~ter une forme passible ~ it ce moment - de cristaIIiser la 
vie m~me qu'e\Ie eilt ete censee exprimer. 
Je crois que Ie titre actuel de I'Association lui aura evite pareil 
sort, bien qu'it mon avis Ie Iibelle presente 0 rig I nell e
men t au Congres de Flessingue eilt ete preferable. Dans Ie 
rapport du comite interimaire, presente au Congres de Fles
singue, nous Iisons: 
"L'on propose de donner pour titre it I'Association: "Asso
"c i a t ion in t ern a t ion a I e p 0 u r I'e t u dee tie d eve
"Ioppement des relations et des conditions 
"h u m a i n e s s a ti s f a i san t e s dan s I'i n d u s t r i e." 1 

Je me souviens que Ie mot "satisfaisantes" fut - a I'epoque -
I'objet d'une discussion. 2 Qui se chargerait, fut-il demande. 
de definir ce qui est "satisfaisant"? A mon avis, la verite 
est que "tout ce qui est satisfaisant se manifeste comme tel." 
Point n'est besoin, ni pour vous ni pour moi, de Ie proc1amer 
explicitement: - des relations et des conditions humaines 
satisfaisantes sont telles en vertu de leur propre et harmonieuse 
interrelation. 
Lors de I'assemblee generale qui aura lieu dans quelques jours. 
on proposera de donner a l'Association Ie nom, peu descriptif, 
mais, a ce que ie crois, acceptable, d' "Association Internatio
nale des Relations industrie\Ies", et de continuer de se servlr 
du titre actuel 8 en guise de sous-titre explicatif. S'il en est 
ainsi decide, ie m'efforcerai a nouveau de faire accepter Ie 
Iibe\Ie originel, les termes de "progres des relations et des 
conditions humaines satisfaisantes dans I'industrie" 2 me parais
sant toujours exprimer aussi c1airement nos aspirations que Ie 
mot, en verite quelque peu perlantesque, d' "amelioration" 
("improvement"). 
J Traduclion lilterale du texte anglals, Ie litre fran~als etant: "Associa
tion internalionale pour I'etude et I'amelioralion des rapports individuels 
et des conditions dans I'industrle". 
I Sous rapport au texte anglals. 
I Avec quelque modification dans Ie texte francais. 
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Lors de leur premi~re r~union, tern.ie en janvier 1926, les "of
ficiers" de l'Association adopt~rent Ie texte suivant, qui ex
prime leur point' de vue sur l'Association a cette ~poque et 
dans ce qui ~tait - alors - l'avenir immediat. 
"II semble, aun point de vue' pratique, qu'll convienne de ne 
"pas considerer l'Association comme Ie groupement nouveau 
"et aux possibilit~ illimitees qu'elle est sans aucun doute, mais , 
"de l'envisager davantage comme, une. extension du Comit~ 
"Int~rimaire qui. a ~t~ en fonction depuis.la Conf~rence d'Arg~ 
"ronne jusqu'au Congr~ de fiessingue. En effet, les "officiers" 
"et les membres du conseil des 20 pays constituant l'Association 
"continuent, sur une base organisatrice, I'oeuvre du petit Co
"mite volontaire design~ par les neuf pays representes a la 
"Conf~rence d'Argeronne." 
"L'Activit~ que ce cOrPs d~sormais ~tendu aura a entreprendre 
"devra etre ~tudiee dans les strides limites des ressource!i 
"pratiques de ce dernier, et elle devra ~viter d'assumer deS 
"responsabillt~s passibles, outre de grever lourdeinent lesdites' 
"reSsources, d'engager l'Association dans nombre de pre
"occupations ext~rieures, au \fetriment de ses possibilit~ 
"internes." 
"A leur sens, la nouvelle Association aura enti~rement prouve 
"Ia legitimite de son existence en ne r~alisant, au cours des 
"annees prochaines, que les points cl-dessous ~numer~: 

"rassembler les r~ultats du Congr~ de Flessingue, 
"maintenir et ~tendre Ie contact etabll, 
"suivre les phases principales de la vie industrieile, depuis Ie 
"Congr~ de Flessingue !usqu'au prochain Co.igr~ 
"en meme temps, preparer ce prochain Congr~s, avec Ie con-. 
"cours des assemblees annuelles du Consell, lequel est compose 
"de rapporteurs pratiquement actlfs dans les divers aspects de 
"Ia vie industrielle dans 20 pays differents. 

"Ce prochain Congr~ devant avoir lieu en 1928, n est permls 
"d'augurer que, si Ie Co~ de fiessingue a deja laisse a 
','Association une Interessante collection de donnees devant 
"etre asslmilees, completees et uWisees au cours des 8OOees .. , 
"prochaines, ce COngr~ tendra probablement a etablir 29 
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"une bien plus grande' quantite . de principes de base." 
1\ est vraiment interessant de cons tater comb len ces expecta
tlves se sont verifiees, et comblen Ie sujet de notre present 
Congres, "Nature des Relations fondamentales entre les di
verses Sections de la Communaute Industrielle" promet de 
repondre a ces memes attentes. 
Cependant, ainsi qu'on aura pu s'en rendre compte avec evi
dence d'apres les rapports annuels, I'Association a realise un 
programme plus vaste qu'on ne I'avait alors prevu. 

En supplement au rapport presente a la premiere assembIee 
du Consei!'. tenue en juln 1926, nous trouvons un autre texte 
qu'il peut etre interessant de rappeler a votre attention, et 
alnsi libelle: 
"L'on a parfols souleve la question de savoir si l'Association 
"ne formait pas double-emploi avec I'un des aspects de quelque 
"organisation deja existante, tel que, par exemple. Ie Bureau 
"International du Travail. 
"A premiere vue, cette question ne semble pas denuee de fon
"dement; aussi peut-il y avoir quelque utilite a analyser it 
"fond nos idees sur ce point. 
"Dans Ie Rapport du Comite Interimaire adopte par Ie CongreS 
"de Flessingue. I'origine du Bureau International du Travail et 
"nos attaches avec ce dernier ont ete clairement exposees. 
"Les buts poursuivis par Ie Bureau International du Travail 
"sont essentiellement d'ordre 1I10ral et ethique. 
"Son activite repose sur les travaux d'un vaste corps repr6-
"sentatlf forme des representants des gouvernements et des 
"delegues des organisations patronales et ouvrieres. 
"La methode employee reside dans la double tache de recueillir 
"et de repandre les informations propres it eclairer l'opinion 
"publique. et les efforts accomplis prennent leur aspect pratique 
"sous la forme de la legislation internationaleL. entrainant I'eta
''blissement des rnesures rninirnales qui doivent etre it la base 
"de tout Ie progres it venir. 
"Or la legislation en general, sans. parler de la legislation 
"Internationale en particulier, ne peut avoir trait .qu·it des 
... ·effets .. devenus deja assez fJagrants pour attirer I'attention 
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"Si, par contre, nous envisageons' notre propre Association, 
"son caract~re d'anticipatrice et de pionnier apparait du pre- . 
"mier coup. Bien que ses buts soient plus ,ou moins identiques . 
"a ceux du Bureau International du Travail, ses methodes se 
"trouven.t differer par leur nature m€me de celles de ce dernier. 
"Notre Association ,est ouverte a des membres dont Ie recrute
"ment est individuel et volontaire, ce qui lui conf~re un carac
"t~re spontane. Elle tend a s'occuper des causes 'plutot que 
"des effets et possMe, en particulier, la faculte de pemHrer 
,"dans Ie domaine des recherches, pratiques au sein meme de 
"I'industrie, avec ses possibilites preventives aussi bien que 
"creatrices. 
"En ces temps de transformation rapide, la conception de 
"l'industrie et du personnel qu'elle emploie Ii atteint un niveau 
"beaucoup plus eleve qu'auparavant. Les procedes de la vie 
"industrielle sont de plus en plus etliblis sur une base scien,. 
"tifique. 
"Les possibilites, Impliquees par ce nouvel ordre de choses, de 
"revolutionner l'lndustrie, sont aussi vastes qu'actuellement 
"ignorees. Aussl l'etude et l'observation consciencieuses de 
"tous ceux qui se trouvent etre directement ou indirectement 
"en rapport avec I'aspect humain de l'Industrie sont-elles 
"necessaires si I'on veut parvenir a une comprehension inte ... 
"Iigente des conditions actuelles." 

Nulle part, toutefois, je n'a! trouve I'un des buts essentiels de 
notre Association plus caracteristiquement et plus brl~vement 
expose que dans un memorandum adresse par Mlle Mary van 
Kleeck a notre Secretariat, en date du mois de' jain 1927, et oQ 
sont rapportes les commentaires du groupe des Etats-Unis 
d'Amerlque sur Ie sujet propose pour Ie Congres de 1928. 
Le passage sulvant eSt celul auquel ie pense: 
"Les professeurs et les theoriclens sociaux ont en une tiche 
"facile par Ie passe. mals a .partlr de maintenant, U devront 
"prendre en consideration I'experience acquise dans l'activit6 
"lndustrleIle." . 
"La mise en nllef de"l'experience acquise 
"devralt Ure rendue rUne' de~ caracUrls-
"tlques fond.amentales de I'oe,uvre de 1'1. R. I." 31 
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PersoimeIIement, j'incllnerais a proposer, Quant a ce texte, Ie 
commentalre suivant: 
"Les employeurs, Ie "management" et les travaiIIeurs n'o n t 
"p a s e u une tache facile par Ie passe, mais a partir de main
"tenant, i1s devront prendre en consideration les observations 
"reflechies des hommes de science. L'a p tit u den a t u
"r e II e a sus cit e r c e tt e colI abo rat Ion d e v r a I t 
"~ t r ere n due I'u ned esc a r act e r I s ti que s f 0 n d a
"m e n t a I e s de I'I. R. I." 

La recommandation de ces deux caracterlstlques pour I' Asso
ciation nous conduit immedlatement au programme du present 
Congr~s, auquel. elles ont He I'une et I'autre Incorporees avec 
enthouslasme. Sans· doute I'aurez~vous deja remarque avec 
evidence en llsant avec soln les notes d'introduction au pro
gramme qui sont en votre possession. 
Pourquol nous assemblons-nous a Cambrlde et qu'esperons
nous de ce Congr~s? Peut-~tre pourral-je repondre a cette 
question en dlsant: "Pour I'accrolssement de vie indlviduelle 
qu'apporte tout contact vivant et pour une comprehension plus 
grande de nos relations fondamentales." 
Collectivement, nous pourrons atteindre un point de vue qui 
serait 'demeure hors de notre portee indivlduelle, car II nous 
est donne de susciter, une fois reunls, des courants de pensee 
doues d'un merveiIIeux pouvoir d'impulslon. 
C'est peut-etre la ce qui explique que les resuItats des confe
rences et des comites, par exemple de la Conference econo
mique internationale et de l'Enquete Industrielle anglaise IIM
rale, tels que ces resultats se trouvent formuh~s dans les textes 
et dans les resolutions, solent frequemment sl en avance sur les 
realisations pratlques. Qu'i1 soit permis de ne pas Ie regretter. 
L'avenir, sans doute, sera toujours prev.! avant que d'~tre agio 
Notre Association se dolt de participer a cette prevision. Et 
sl que\qu'un me demandait: "Pourquol I'Association exlste
t-elIe?", j'inclinerals a repondre: "a cause des besolns du 
temps present." 
C'est peut-etre une reponse un peu simple, et pourtant je la 
crols compl~te. 
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OUNO. ERLAUTERUNGEN DER EHRENAMTLICHEN SCHRJFT
FOHRERIN', FRL. M. L. FLEDDERUS, HAAG, HOLLAND .. 

Drel Jahre sind seit der Entstehung der Vereinigung ver
gangen. Wie schon gesagt wurde, wird der diesjlihrige Kon
gress den ersten Zeilraum von drei Jahren abschliessen. Ich 
mochte auf diesen einen Augenblick eingehen. Es wird nicht 
notwendig sein, Tatsachen und Einzelheiten der Vereinspolitik 
und -verwaltung zu erwlihnen, da diese ieweils sorgfiiltig in 
dem Jabresbericht zusammengestellt worden sind. I 
Ich mochte Ihre Aufmerksamkeit einen Augenblick auf den 
Vlissinger Kongress von 1925 lenken, auf dem die Vereinigung 
tatslichlich gegriindet wurde, und wo sie den Titel "Die' Inter
nationale Vereinigung zum Studium und zur Verbesserung 
menschlicher Beziehungen und Bedingungen in der Industrie" I 
erhielt. Ich spreche ausdriicklich von "Titel" an Stelle von 
"Namen", denn ich habe aus dem neuen intemationalen Wor
terbuch von Webster ersehen, dass ein "Tilel" ein "bezelch
nender Name" 1st. Der Name der Vereinigung 1st selbst 1m 
engsten Kreis eln Oegenstand lebhaften Meinungsaustausches 
gewesen, (die Amerikaner • die haben ihn iiberhaupt nicht 
aussprechen wollen!) Der Orund dafiir Iiegt meiner Meinung 
nach unbedlngt in der Tatsache, dass die Vereinigung glilck
lIcherweise bel Ihrer Entstehung iiberhaupt kelnen endgiiltlgen 
Namen erhalten hat. Man hat Ihr einfach elnen Titel gegeben. 
In demselben Worterbuch von Webster fand Ich zu meiner 
Freude unter dem Wort ''Titel" das folgende Zitat von Pope: 
"Die Dinge wechseln ihre Benennung (titles) & wie wir unsere 
Gewohnhelten." Auf dem Vlissinger Kongress wussten wir, dass 
• Unter den neuen StatuteD, die auf dem Kougress In Cambridge ange
lIommen wurden, flillt das Amt des Schriftfilhrers elnem der Vize-Prti
sldenten IU. 
~ Der Bericht far das Oeschiitslabr 1927-28 beflndet slch auf Selte 364-
• Ole deutschsprechenden Mitglleder der L R.I~ die TeIlnebmer des VIIs
Singer Kongresses wareu. haben nach den VerhandlDngen e\nstlmmlg die 
Bezelchnung "Intematlonale Vereinlgung znm Studlum and IIDr 1'6rder1lDC 
befrledlgender menschllcher Bezlebungen and gesunder Arbeltsbedlngnngen 
1n der Incj.ustrie" als Uebersetzung angenommen. Der oben ange1iIhrte TItel 
1st die wlirtUche Uebersetzung des englischen Textes. 
• Das engllsche Wort "title" kann In welterem Sinne angewandt werden 
als das deutsche \yort "TIte\". Man spricht 1m f:ngIlschen aach von 
"'TItein der Dinge." 
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unsere Vereinsgepflogenheiten noch keine festen Gepflogen
heiten waren, dass sie sich mit der Entwicklung wandeln wiirden; 
und so wlihlten wir einen Titel, der sich mit ihnen wandeln 
konnte. Es wird Ihnen vorkommen, als wenn ich hier in etwas 
leichtfertiger Weise von einer grundsatzlichen, erosten Ange
legenheit rede. Aile die, die in Viissingen zusammenkamen, 
fiihlten, dass eine Flut in den lebendigen Wassero des wirtschaft
lichen Lebens anstieg und hOheren Kiisten zuwogte, und alles, 
was sie tun wollten, war, sich dieser Flut und ihren Zielen anzu
vertrauen. Sie fiihlten, dass dieses Ziel ein lebenswichtiges 
Ziel war, ein Ziel, das erst allmahlich auftauchen wiirde, und 
darum versuchten sie den Fehler zu vermeiden, es in eine 
feste Form zu pragen, die in jener Zeit vielleicht das Leben, 
das es zum Ausdruck bringen wollte, zur Erstarrung gebracht 
hlitte. 
Ich glaube, dass der jetzige Titel der Vereinigung sie vor 
diesem Schicksal bewahrt hat, obgleich die u r s p r ii n g I i
c h e Fassung, die dem Vlissinger Kongress vorgeschlagen war, 
eine bessere gewesen ware. In dem Bericht des Interim
komitees, das dem Vlissinger Kongress Bericht erstattete, 
lesen wir: Es wird vorgeschlagen, der Vereinigung den TiteJ 
zu geben "I n t ern a t ion a I eVe rei n I gun g z u m S t u
dium und zur Forderung befriedlgender 
men s chi i c her B e z I e hun g e nun d g e sun d erA r
b eitsb edl n gu n g e n in d er In d us t r i e". Ich erinnere 
mlch, dass zu jener Zeit das Wort ''befriedlgend'' Bedenken 
erregte. I Man fragte, wer will es denn auf sich nehmen, her-

. auszufinde11l, was "befriedigend" 1st? Meiner Meinung nach 
1st es so, "dass das, was befriedigend 1st, sich als befriedigend 
erweist". Es ist nicht notig, dass Sie oder ich es verkiinden, 
menschliche Beziehungen und Bedingungen sind befriedigend 
kraft der ihnen eigenen harmonischen Wechselwirkung. 
Bel der GeneralversammJung, die in ein paar Tagen abge
halten wird, wird vorgeschlagen, der Vereinigung den wenig 
bezeichnenden, aber, wie ich glaube, annehmbaren NameD 
"Iffteroational Industrial Relations Association" zu gebcn und 
ihren jetzigen Titel aJs erJauteroden Untertitel beizubehalten. t 

1 In seiner Anwendung 1m englischen Texl. 
I Dieser Vorschla, bezlehl slch nur auf den englischen Texl 
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Wenn dies tafsiichlich angenomrnen wei, so werde ich noch 
eillmal die urspriingliche I'assung vorbringen, da die Herbei
fiihrung menschlicher befrledigender Beziehungen und Bedin
gungen mir unser Ziel ebenso zum Ausdruck zu bringeD 
scheint, a1s das in Wirklichkeit ziemlich pedantische Wort 
"Verbesserung". 

Bel der ersten Zusammenkunft, die 1m Jahre 1926 im Januar 
stattianel, nahmen die Mitglieder der Vereinigung die folgende 
Erkliirung an, in der sie ihre Ansichten iiber den Charakter 
der Vereinlgung zu jenem Zeitpunkt und fUr die • damals • 
niichste Zukunft zum Ausdruck brachten: 
"Aus Zweckmiissigkeitsgriinden sollte die Vereinigung Dicht 
"als eine neue Organisation mit unbegrenzten Moglichkeiten 
"angesehen werden • obgleich sie dies unzweifelhaft 1st· 
"sondern a1s eine Erweiterung des Interimskomitees, das die 
"Verbindung zwischen der Argeronner Konferenz und dem 
''V!issinger Kongress herstellte. Tatsiichlich fiihren die Mit
"glieder des engeren Vorstandes und die Berichterstatter der 
"zwanzig Uinder, aus denen die Vereinigung besteht, auf einer 
"organislerten Orundlage die Arbeit des kleinen freiwlllig 
"zusamrnengetretenen Ausschusses fort, der von Mitgliedern 
"aus den neun auf der Argeronner Konferenz vertretenen 
'Undern gewiihlt worden 1st. 
"Die Bestrebung dieser erweiterten Organisation. sollte sich 
"eng In den Orenzen der zur Verfilgung stehenden Hllfsmittel 
"halten, und es sollte streng vennieden werden, Verantwor
"tungen zu iibernehmen, die Infolge einer Ueberschiitzung der 
"Hilismittel die Vereinigung zu stark mit Sorgen iiber iiussere 
"Angelegenheiten belasten wiirden und zum Nachteil Ihrer 
"elgenen Entwicklungsmoglichkeiten waren. 
"lhrer Anslcht nach wiirde die neue Verelnlgung Ihre Existenz
''berechtlgung vollauf beweisen, wenn sie nur die folgenden 
.. Aufgaben in AngriH nehmen wiirde: 

"Zusammenfassung der Ergebnisse des Vlisslnger K~ 
"In einen gedruckten Bericht . 
.. Aufrechterhaltung und Erweiterung der neugeschaHenen Be-
"ziehungen. 35 
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"Beobachtung der Iiauptphasen des Wirtschaftslebens in dent 
"Zeitraum zwischen dem Vlissinger Kongress bis zum niichsten 
"Kongress. 
"Gleichzeitige Vorbereitungen des niichsten Kongresses auf 
"Grund der iiihrlichen Sitzungen des Rats, der sich aus Be
"richterstattern zusammensetzl, welche in den verschiedensten 
"Arbeitszweigen in zwanzig Landern tatig sind. 

"Es muss in Betrachl gezogen werden, dass der Kongress 1m 
;'Jahre 1928 neben der Verarbeitung, Ergiinzung und Durch
"fiihrung der Anregungen, die auf dem Vlissinger Kongress 
"gegeben worden sind, sich voraussichtlich In viel hiiherem 
"Masse mit griindsiitzlichen J>ragen zu befassen haben wird." 
Es ist interessant zu verfolgen, wie diese Erwartung sich 
erfiillt hal, und wie gerade das Thema unseres jetzigen Kon
gresses "Grundlegende Beziehungen zwischen 
aile nan d e r I n d u sir I e bel e II I g len Q r u p pen" 
elne Erfiillung dieser Erwartung versprlcht. 
Inzwischen hat die Vereinigung, wie aus dem Jahresberlchl 
ersichtlich isl, ein griisseres Programm aufgestellt als ur
spriinglich beabsichtigl war. 

Dem Bericht, der der ersten Jahresversammlung des Rats, 
die im Junl 1926 stattfand, vorgelegl wurde, ist eine Erkliirung 
angefiigt, deren Wlederholung von Interesse fiir Sle seln. 
dilrfte. Sie lautet: 
"Mehrfach 1st die J>rage aufgetaucht, ob die Vereinlgung nlcht 
"eine Wiederholung einer schon bestehenden Organisation sel, 
"wie z.B. des Internatlonalen Arbeitsamtes. Dlese J>rage lsi 
"durchaus berechtigt und muss vor Beginn unserer Arbeit ge
"klart werden. 
"In dem Berichl des Interimskomitees, der von dem VlIsslnger 
"Kongress angenommen wurde, 1st die Entstehungsgeschichte 
"und die Beziehung unserer Vereinlgung zum Internationalen 
"Arbeitsamt dargelegl worden. Das InlernatiQnale Arbeltsamt 
"verfolgt ethische und moralische Ziele. Es trltt werbend 
"hervor mit einer sehr grossen KOrPerschaft, die 't>lch aus 
"Vertretern der Reglerungen und Delegierlen von Arbeltgebern 

36 "uud Arbeilnehmern zusammensetzt. Das Inlernationale 
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"Arbeitsamt hat eine zweifache Aufgabe: In der Oeffentlichkeit 
"aufkliirend zu wIrken durch Sammlung und Verbreitung der 
"entsprechenden Tatsachen, und 'praktische Arbeit in POnD 
"der intemationalen Gesetzgebung zu leisten, mit dem End
"ziel, die Anerkennung von· Mindestforderungen durchzu
"setzen, auf deren Erfiillung alIer weiter~ Portschritt auf
"gebaut ist. 

. "Ole Oesetzgebung, besonders die internationale Gesetzgebung. 
"kann nur von bestlmmten Wirkungen und Tatsachen aus~ 
"gehen, die SO offensichtlich geworden. sind, dass sie die 
"Aufmerksamkelt der breiten OeffentIichkeit auf sich gezogen 
"haben. 
"Es 1st ohne weitereS deutUch, dass unsere Vereinigung in 
"viel hOherem Masse Pionierarbeit zu leisten hat. Obgleich 
"ihre Arbeltsziele in vielfacher Beziehung mit denen. des Inter': 
"nationalen Arbeitsamtes uberelnstlmmen, so sind ihre Wege 
"doch ganz andere. Ihre Mitglieder setzen sich aus den ver
"schiedensten Krelsen zusammen; die Mitgliedschaft 1st eine 
"freiwiI1lge und persiinIiche und gibt unserer Vereinigung den 
"Charakter der SpontaniUit. Sie hat es mehr mit den Ur
"sachen als mit den Wirkungen zu tun. Es steht ihr irei, 
"praktische Untersuchungen anzustellen in der Industrie selbst 
"mit ihren Miiglichkeiten wegwelsender und schiipferlscher 
"Arbeit. 
"In dieser Zeit der rapiden Umgestaitung 1st die Auffassung 
"von den Aufgaben der Industrie und von der Stellung des 
"Menschen in der Industrie erheblich vertieft worden. Die 
"Arbeitsvorglinge erhalten a1lmlihlich elnen wissenschaftiichen 
"Unterbau: 
"Die Miiglichkeiten, die Industrle von Grund auf umzuge
"stalten, die sich aus dieser neuen Elnstellung ergeben, sind 
"ebenso gross, wie sie zur Zeit· nocb uniibersehbar sind. 
"Ernstes Studium und dauemdes Porschen 1st von Selten der
"jenigen niitig, die sich direkt oder indirekt mit "dem Men
"schen'r In der Industrie befassen. Nur auf diese Weise kann 
"die gegenwiirtlge Entwicklung richtlg verstanden werden, 
"nnd nur auf diesem Wege kiinnen die notwendigen Einsichten 
"filr elne hiihere Bewertung des Paktors Mensch in der Pm-
"duktlon gewonnen werden." 37 
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Nirgends habe ich die wichtigsten Ziele der Vereinigung so 
typisch und so pragnant ausgedrlickt gefutlden wie in einer 
Denkschrift von Miss Mary van Kleeck an unsere Oeschafts
stelle vom Juni 1927, in der die Aeusserungen der Mltglieder
gruppen. der Verelnigten Staaten zu dem vorgeschlagenen 
Thema des Kongresses fUr 1928 formuliert sind. 
Es sind die folgenden Worte, die mir im Oedachtnis geblieben 
sind: "Professoren und Sozialtheoretiker hatten In der Ver
gangenheit leichte Arbeit, aber von jetzt an werden sie die 
gesammeIten Erlahrungen der Bestrebimgen in der Industrie 
mit in Betracht zu ziehen haben. 
Die Bet 0 nun g d e r "g e sam mel ten E r f a h r u n
gen" soli te ein G run ds a tz un d ei n Cha ra k te
ristlkum der Arbeit der I. R. l. werden". 
Personlich mochte ich dieser Erklarung noch die folgende 
Ergllnzung beifligen: 
"Arbeitgeber, Betriebsleitung und Arbeiter haben In der Ver
"gangenhelt k e I n e leichte Arbelt gehabt. Aber von jetzt an 
"werden sie die durchdachte Beobachtung der· Manner der 
"Wlssenschaft zu beriicksichtlgen haben. Die nat Ii r II c h e 
"B ere it s c haft z u r Her b e If Ii h run g die s e r Z u
"s am men arb e its 0 II t e z u e i n e m 0 run d sat z un d 
"e i n e m C h a r a k t e r i s t i k u m de r Arb e i t de r l. R. I. 
"gem a ch t we r den." 

Die Empfehlung dieser beiden charakteristischen Ziele der Ver
einigung bringt mich sofort auf das Programm des gegen
wartigen Kongresses, in das sie beide mit gleicher Begeiste
rung einbezogen worden sind. Das wird Ihnen schon zum 
Bewusstsein gekommen sein, wenn Sie die Einfiihrung zum 
Kongressprogramm, die in Ihren Handen ist, mit Aufmerk
samkeit durchgelesen haben. 
Warum kommen wir hier zusammen und was erhoffen wlr von 
dlesem Kongress? Vielleicht darl ich mit den Worten ant
worten "Eine Stelgerung des Einzellebens durch lebendigen 
Kontakt und ein tleferes Verstandnis flir unsere grundlegenden 
Beziehungen". 
Gemeinsam konnen wir zu Oeslchtspunkten gelangen, die 

38 ausserhalb des Bereiches des Elnzelnen gelegen hlltten, well 
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wir gemeinsam Gedankengangeentwiekeln kiinnen von wun-
dervoller treibender Kraft. . 
Vielleieht ist dies der Grund dafiir, dass die in Erkliirungen 
und Resolutionen zusammengefassten Ergebnisse von Konfe
renzen und Aussehussberatungen 1 den Tatsaehen des prakti
sehen Lebens oft so weit voraus eilen. Wir brauehen dies 
nieht zu beklagen. Das Zukilnftige wird wahrseheinlieh immer 
erst vorgezeiehnet werden, ehe es in die Tat umgesetzt wer
den kann. 
Unsere Vereinigung muss an diesem Vorzeiehnen der Zukunft 
mitwirken, und wenn mieh einer fragen wilrde: "Warum be
steht die Vereinigung?" so miiehte ieh am Iiebsten antworten: 
"Well unsere Zeit sie braucht". 
Das 1st vielleieht eine einfaehe Antwort, aber ieh glaube, dass 
sie alles einsehliesst. 

• Wle a.8. die Weltwlrtschaftskonferena und die ~ue\e der endIschell 39 
Uberalell. 



COMMENTS ON THE CONGRESS PROGRAM. THE 
FOLLO~G NOTES ON THEYROGRAM WERE SENT TO ALL 
PARTICIPANTS, DISCUSSION OPENERS AND CHAIRMeN, IN ORDER 
THAT THERE MIGHT BE MUTUAL UNDERSTANDING AND UNITY 
IN TREATMENT OF THE CONGRESS SUBJECT. 

In choosing for its first Congress the subject, "Fundamental 
Relationships Between All Sections of the Industrial Commu
nity", the Association was guided by a desire to search for 
and define the natural elements composing each section, to 
promote within the industrial world a fuller knowledge of their 
relative value and to awaken a greater consciousness of their 
underlying unity. Out of the discussions of this broad and 
deep subject it is believed that the aims of the Association 
will show themselves with increasing clearness and that new 
formulations of problems will emerge for future study in Con
gresses and Discussion Meetings. Moreover, with such a 
subject the Congress will in itself demonstrate what may be 
considered the main function of the Association namely, to 
provide a common meeting ground on a voluntary basis for 
members of all groups of the industrial community. In the 
Association they come together not in the relationships to 
which they are accustomed in industry (too often divided by 
the circumstances of conflict in interests), but as individuals 
meeting on common ground and thinking. together about the 
fundamentals of their relationships. They are not merely ob
servers remote from actual industrial life; nor are they parti
cipants so absorbed in industrial affairs as to be unable to 
understand the conditions which surround them. They are 
what might be called "participant observers", to use the phrase 
of a recent American writer (Miss Mary Follett), evoking from 
their own experience the Ideas which may in themselves give 
rise to more harmonious relationships. 
The possible function of the Association and the scope of Its 
Interests and activities was implicit in the proceedings of the 
Flushing Congress, and the present program grows naturallY 
out of the ideas and the problems formulated in the review 
of the material presented at that time. This review appeared 
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Evidence was there presented, out of the experience of those 
who participated, which showed a general awakening to the 
importance of industry in its effect upon men. 
During the last decade developments in industry "have been 
extremely rapid. They have, as a matter of fact, overtaken us. 
No individual alone can correctly interpret the whole process; 
it requires the bringing together of experiences and the 
thinking together over their meaning by persons whose pu~ 
pose and spirit are social" and who in their life and work are 
determined at all times to be found on the side of human 
interests where these happen to be in conflict with the im
mediate demands of mechanized production. 

The program of the Congress has two main parts: lectures 
for the presentation of fundamental aspects of this large 
subject, and round table discussions in which the members 
concerned in various phases of industrial activities can discuss 
together the significances of these larger principles in their 
daily application. 

Preliminary to the treatment of the subject, reports 1 from the 
different countries will be presented during the first morning, 
showing the way in which fundamental relationships in industry 
are being affected by (1) cooperation within and between the 
various groups in industry, (Z) education and training for all 
groups, (3) personnel and employment administration, (4) 
scientific management, (5) Industrial psychology, (6) vocational 
guidance. Out of these statements and the more comprehensive 
reports upon which they will be based, will be drawn material 
for discussion of the lectures and for use in the round table . 
meetings. We are seeking in all phases of the program to 
relate underlying philosophy to the actual conditions and 
problems as they are presented by modern industry in the 
different countrieS; or to put it in another way, we are seeking 
to evoke an underlying philosophy out of the experiences of 
the different countries as to th~ effect of modern industry upon 
men and women. 

• PubusI!ed ID the IIrst sectioa of the Cambridn Concress Report 41 
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THe COLLECTive IDEA: A CONSIDERATION Of' THE PHILOSOPHY 
AND TECHNIQUE Of' THINKING AND ACTING TOGETHE~. 

By placing this subject first, we prepare ourselves for the 
Congress and for subsequent work and discussion together in 
the Association, while at the same time we introduce the 
question as to how all sections or groups in industry may act 
and think together. The subject is divided into two parts: (1) a 
consideration of the philosophy and technique of thinking 
together; (2) an actual experience in seeking agreement 
between groups. 
In considering the philosophy and technique of developing a 
collective idea, we have in mind seeking light upon the "how" 
of attaining group co-operation as indicated, for instance, by 
Graham Wallas when he wrote in "Our Social Heritage": "The 
ideal of genuine intellectual co-operation, in which men com
bine and compare each other's observations, follow up by 
logical processes each other's suggestions, and assign to ea.:h 
of a group of co-operating thinkers the part in a complex 
inquiry for which he is best fitted by his talents and 
training, is still very seldom realized." When the group 
transcends national boundaries, and represents many nations 
and races, as do many branches of industry to-day, especially 
in the U. S. A., the co-operative process becomes much more 
complex; yet world co-operation in economic life is a present 
necessity because economic activities are world-wide. 
Consideration of fundamental relationships in industry demands 
study of the ways in which we may think together. "The 
greatest need of today", says Mary Pollett, in "Creative Ex
perience", "is a keen, analytical, objective study of human 
relations .... But we wish to do far more than observe our 
experience, we wish to make it yield up for us its riches .... We 
need, then, those who are frankly participant-observers. those 
who will try experiment after experiment and note results, 
experiments in making human interplay productive in Industry 
and business, in legislative committees and administrative com
missions, in trade unions and shop committees" I 
An experiment need not be consciously made as such; any 
experience bearing upon a problem, if roily enough recorded 

42 ' Pages 9 and 11. 
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and analyzed, may become the data of experiment. Hence 
the second lecture of the first day will be an analysis of the 
experience gained In seeking agreement between groups In 
industrY. 

GROUPS IN INDUSTRY: THeIR ORIOIN, CHARACTI!RlSTICS AND 
ACTIVlTre5. 

The conflicts which disturb economic life are usually between 
groups, not between individuals, even though Individual leaders 
exert a strong Influence. Moreover, progress is usually made 
by a change In the conscious attitude of groups, or in the terms 
of their relationships. Clear analysis of relationships· must 
be built upon an analysis of what conditions, needs, or com
mon Interests create groups In industrY out of which organi
zations of various kinds evolve. Specialization divides wage
earners Into various occupational groups with a variety of 
grades of skill. The place of the consumer, the degree to 
which service to the buying group becomes the fundamental 
aim of business, and the exact character of the service aimed 
at, affect profits and earnings, and even more fundamentally 
Influence quality and standard of work, and determine the 
status of the worker and his opportunity for creative activity. 
Moreover, as management tends to become a professional task, 
not to be Identified exclusively with the employer group or 
with capitaUstic control, managers· become a new group 
related to wage-earners on the one hand and to employers and 
owners on the other, and obviously a new alignment of 
relationships may be brought about. f"lnally there are also 
the national groupings which exist In economic life, and these 
too have their Influence upon human relationships. What 
underlying prlnclples and considerations bearing on relation
ships between all sections of the Industrial community are 
revealed by an analysis of these and other groupings which 
actually exist In a complicated network In industrY? How 
do the groups actually behave? What Influence do they 
severally exert on the management to give right recognltlc>n 
to human beings and to protect man and society against the 
evils of mechanization and impersonal capitalistic control? 
To quote Miss f"ollett again: "We need a technique of human 43 
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relations based on the preservation of the integrity of the 
individual". How are the groupings actually found in industry 
to-day affecting the integrity of the individual? Granted that 
groups are an inevitable concomitant of large-scale industry, 
how can the groups be related to one another so as to become 
a means of preserving the individual and enlarging his opport
unity for a satisfactory life? 

THe CONTRIBUTION 01' THe SOCIAL SCIeNces TO INDUSTRIAL 
ReLATIONSHIPS. • 

Implicit in the preceding discussions is the idea that the 
scientific method is to be used to increase understanding of 
human relations in industry. The. development of the social 
sciences may be expected to contribute greatly to this end. 
Sociology and economics are both going through a time of 
transition as changed conditions offer a challenge to old 
theories. The newer group of students in these fields is 
concentrating more and more upon analysis of social and 
economic situations and trends, as pre-requisite to the for
mulation of theory. The data thus gathered have direct 
application to conditions affecting men and women in industry. 
Prom such studies in economics as, for example, the problem 
of fluctuations in bUSiness, we'may expect a direct contribution 
to stabilization of employment. 
Psychology has much to contribute, as has been evidenced in 
studies of fatigue as weli as in the use of psychological tests 
for vocational guidance and employment. Can we expect a 
further fundamental contribution from psychology in our study 
of relationships? How can we bring about team work among 
the scientists? This idea is suggested by Prof. Patrick Geddes 
in his introduction to "The Coal Crisis and the Puture", in 
which he pleads for the working together of the physical, 
biological and social sciences in a "mobilization of minds". 
The symposium proposed on this subject is to consider the 
contribution of sociology and economics, the contribution of 
psychology and the interrelation of sciences. 

THelll'l'llCT 01' SCIeNTJI'JC MANAGeMeNT AND RATIONALIZATION 
UPON INDUSTRIAL ReLATIONSHIPS. 

44 , All countries of .the world are studying the procedures and 
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the methods of scientific management and rationallzaticn. 
These have arisen in response to the need for better organiza
tion of economic activities. How is their development likely 
to affect industrial relationships? 

PUBLIC OPINION AND INDUSTRIAL RELATIONS. 
To what extent does public opinion on the subject actually 
exist? In how far is .the public really conscious of its res
ponsibility as consumer? It seems worth while to analyze 
how public opinion can be educated and how an informed and 
enlightened opinion on the part of the public can be brought 
to bear upon industrial relations. It seems therefore to be 
an appropriate topic for a public lecture held during the Con
gress. Its purpose will be to stress public responsibility and 
the many ways in which it can show itself in improving human 
relations in industry. 

RfLATIONSHIPS WITHIN THe INDUSTRIAL esTABLISHMeNT. 
The title of this sublect speaks for itself. It is proposed that 
it be treated both from the point of view of the worker and 
the point of view of management, and that special reference 
be made to Works Councils. The proposed round table sessions 
will also offer plenty of scope for the elaborating of questions 
arising out of the treatment of this subject. 

ROUND TABU! DISCUSSIONS. 
It is intended to organize round table-discussions on the three 
sublects, respectively, of (1) Education; (2) Personnel and 
Employment Management; (3) Research in Industrial Relations. 
Each of these three round tables will have three sessions. 
Their purpose is to bring to light problems and experiences 
represented in the membership snd to work out together the 
application of some of the larger ideas developed in the 
lectures. 

CONCLUDING SUMMARY. 

This is Intended to be a formulation of the essentials which 
will have emerged In the course of the Congress proceedings, 
on the consideration and promotion of which the Association 
should base its further development. 45 
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LES NOTES SUIVANTES, RELATIVES AU PROGRAMME ONT ETE 
ADRESSEES A TOUS LES PARTICIPANTS, INTRODUCTEURS DE 
DISCUSSIONS ET PRESIDENTS, DE MANIERE A ETABLIR LE 
MAXIMUM DE COMPREHENSION MUTUELLE ET LA PLUS GRANDE 
UNITE POSSIBLE QUANT A LA PAC;ON DE TRAITER LE SUJET 
SOUMIS AU CONGRES. 

En choillissant pour sujet de son premier Congrl:s, la "Nature 
des Relations fondamentales entre les diverses sections de la 
communaute industrielle", l'Association a obei au desir de re
chercher et de definir les elements naturels composant chacune 
de ces "sections", en meme temps que de favoriser, au sein du 
monde industriel, une connaissance plus approfondie de leur 
valeur relative, et d'accroitre enfin la conscience de leur 
unite essentielle. On espl:re que I'examen de ce sujet, aussi 
vaste qu'important, pel11!ettra aux aspirations de I'Association 
de se manifester avec une plus grande clarte, et qu'i! fournlra 
de nouvelles formules des probll:mes qui se presenteront dans 
I'avenir a l'etude des Congrl:s ou des assemblees de discus
sion. De plus, ce meme sujet donnera au Congrl:s la possi
bilite de faire ressortir ce que I'on peut envisager comme Ie 
but essentiel de l'Association, c'est a dire la creation, sur une 
base volontaire, d'un commun terrain de rencontre pour les 
membres de tous les groupes composant la communaute in
dustrielle. Dans I'Association, Us n'ont pas entre eux ~es 
memes relations que d'ordinaire, - trop souvent divises qu'Us 
sont par les circonstances ou par I'antagonisme des interets -, 
mais i1s s'y rencontrent, sur un terrain commun, en tant 
qu'individus reflechissant ensemble a ce qui constitue I'essentlel 
de leurs rapports. Ce ne sont ni de simples observateurs 
vivant a I'ecart 'de la vie industrielle, ni des hommes absorbes 
par cette dernil:re au point d'etre devenus incapables de com
prendre les conditions qui les entourent. lis sont ce qu'on 
pourrait appeler, en reprenant les termes recents d'un ecrivain 
americain (Miss Mary Follett), des "observateurs participants", 
cherchant, a partir de leur experience personnelle, a definir 
les idees pouvant favoriser l'avl:nement de relations plus har
monieuses. 

46 Le role possible de I'Association, de m/!me que l'obiet de son 
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etude ou de son activite, se trouvaient deja'implicitemerit con~ 
tenus dans les debats du Congr~s de I'lessingue, et Ie present 
programme forme Ie developpement naturel des idees et des 
probl~mes presentes alors dans l'examen general. Ce dernier 
a forme !'introduction du rapport sur Ie Congr~s de I'lessingue 
et montre, d'apr~s l'experience des participants eux-m6mes, 
combien on a deja commence a se rendre compte de l'impor
tance de l'industrle quant a ses effets sur l'homme. 
Au cours des dix derni~res annees, l'evolution de l'industrie 
a ete extr6mement rapide. En fait, elle nous a depasses. Aucun 
Individu Isole n'est desormais en mesure d'en interpreter la 
marche d'ensemble; cette interpretation exige la mise en 
commun des experiences et des reflexions famili~res aux 
personnes ayant des aspirations et une mentalite sociales et 
que leur vie, leur travail am~nent a se placer du cote des 
Inter6ts humains, chaque fois que ces derniers viennent a entrer 
en conflit avec les exigences ImmMiates de la productiolf 
mecanlsee. 

Le programme du Congr~s comprendra deux parties generales: 
des exposes, tendant A presenter les aspects fondamentaux du 
vaste sujet A examiner, - et des discussions en petits groupes, 
au cours desquelles les membres participant aux dlverses 
phases de 1a vie industrielle examineront en commun les prln
cipes generaux, au point de vue de leur application quot!
dlenne. 

Prealablement A l'examen du sujet propose, la premi~re ma
tinee sera consacree aux rapports 1 sur les differents pays. 
Ces rapports montreront de queUe mani~re les relations fon
damentales dans I'Industrle se trouvent affectees par: 1. la col
laboration entre Indivldus ou entre groupes de I'industrie; 
2. l'instruction et la formation professlonneUe de tous les 
membres de l'lndustrle; 3. l'organisat!on du service du per
sonnel; 4. I'organisation scientiflque du travaJ\; 5. la psy
chologie Industrlelle; 6. l'orientation professionneUe. Ces 
donnees, de m6me que les rapports plus detailles sur lesquels 
elles seront etablles, fourniront les materlaux necessaires A la 
I Publl6s dans la preml~re Section do ~apport sur Ie Cong~ de Cambridge. 47 
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discussion des exposes et aux echanges de vues realises en 
petits groupes. Nous nous efforcerons, dans toutes les phases 
du programme, de mettre en rapport la philosophie impliquee 
par les faits, avec les conditions et les probl~mes actuels tels 
que l'industrie des differents pays nous les presentent; ou en 
d'autres termes, nous tacherons de degager les principes phi
losophlques generaux resultant de l'experience realisee par les 
differents pays Quant aux effets exerces sur l'homme par 
l'industrie moderne. 

L'IDEE COLLECTIVE; CONSIDERATION SUR LA PHILOSOPHIE ET 
LA TECHNIQUE DE PENSER EN COMMUN. 

Commencer par ce sujet, c'est nous preparer nous-m1!mes au 
CQngr~s, comme a l'oeuvre ulterieure de travail et de discussion 
en, commUIl au sein de l'Association, et c'est en m1!me temps 
poser Ia question de savoir comment doivent agir et penser 
en commun toutes les sections ou tous les groupes de la vie 

, Industri,elle:-: Ce sujet comporte deux parties: 1. consideration 
sur la -:-philosophie et la technique de penser en commun; 
Z. -cOlisideratian sur les experiences relatives a la recherche 
d'un accord entre les groupes dans l'industrie. 
En examinant la philosophie et la technique propres au deve
loppement d'une idee collective, notre intention est de nous 
procurer quelque lumi~re sur la f a con dont il convient de 
rechercher la cooperation entre des groupes, te11e qu'elle a 
ete indiquee, par exemple, par Graham Wallas, lorsqu'il ecrU 
dans "Our Social lieritage": "L'ideal de la veritable coope
ration intellectuelle, oil les hommes combinent et com parent 
leurs observations respectives, poursuivent par des voies 10-
giques les consequences de leurs suggestions mutue11es et 
assignent, a chacun des membres d'un groupe de penseurs 
mettant leurs efforts en commun, dans une enqu1!te complexe, 
la partie m1!me a laquelle il se trouve Ie mieux prepare tant 
par son talent personnel que par ses travaux habituels, - cet 
ideal n'a encore ete que tr~s rarement realise.'" Quand, de 
plus, Ie groupe se trouve depasser les fronti~res nationales, 
quand II represente une grande diversite de pays et de races, 
comme il arrive dans un grand nombre des branches de l'in-

48 dustrie actuelle, particuli~rement aux Etats-Unls, Ie processils 
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de la coop6ration devient n6cessairement encore beaucoup 
plus comp\iqu6; et pourtant, une coop6ration mondiale, dans 
Ie domaine de 1'6conomie, est une n6cessit6 actuelle, les diverses 
actlvit6s economiques 6tant elles-memes mondiales. 
L'examen des relations fondamentales dans l'industrie requillre 
l'etude de la fac;on dont U convient de penser en commun. 
'~Le plus grand besoin de l'heure actuelle", dit Mary Follett 
dans son livre 1 "Creative Experience", "c'est une 6tude hardie, 
analytlque, objective des relations humaines .••• 'Mals nous 
voulons bien autre chose que nous contenter d'observer notre 
propre exp6rience, nous voulons encore nous enrichir de ses 
enseignements .•.. Aussl avons-nous besoin de tous ceux qui 
sont nettement des "observateurs participants", de tous ceux 
qui feront exp6rience sur exp6rience et qui en noteront le~,. 
resultats, - de tous ceux qui enregistreront les essais tent6s 
pour rendre productive l'interaction humaine dans l'industrle 
et les affalres, les commissions legisjlatives et leS brganes' 
a;dminlstratifs, les syndicats et les comites ouvqers,": C Voe " 
exp6r1ence n'a pas besoin d'etre consciemmerit ',~lilfs~e' 
comme teUe; la constatatlon d'un fait quelconque...ayant;.frllit 
A un probllline peut, une fois ce fait suffisamment',ob;;erveel 
analyse, fournlr une donn6e d'exp6rience. Aussi iii .~econde 
communication de la premillre journ6e portera-t-ellesur une 
analyse des faits acquis relatlfs A la recherche d'un accord 
entre des groupes industriels. 

U$ O~OUPES DANS L'INDUST~le: U!U~ O~IOINe, Le~S CAAAC
T~ISTIQues eT L~S ACTIVlTI!S. 

Les conflits que troublent la vie economique nalssent g6nera
lernent entre les groupes et non entre les Individus, meme 
lorsque des chefs Individuels exercent une forte Influence. De 
plus, Ie progrll$ y est g6n6ralement arnene par un change
men' Intervenu dans I'attitude consciente des groupes ou dans 
les termes de leurs relations. Une ciaire analyse des relations 
doit etre etablie sur une analyse des conditions, des besoins 
ou des Int6rets cqmmuns qui. dans l'industrie, creent les 
groupes A partir desquels on volt se d6velopper les diff6rentes 
sortes d'organlsatlons. La sp~alisation divise les salari6s ,en 
, Page \I et 11. 
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divers groupes se differenciant par un degre plus ou moins 
eleve d'adresse professionnelle. La situation du consomma
teur, la mesure dans laquelle Ie service du groupe des 
acheteurs occupe un role preponderant dans I'entreprise, de 
m(lme que Ie caract~re particulier de ce service, influencent 
Ie profit et Ie salaire, affectent m(lme, plus fondamentalement, 
la qualite et Ie type ideal du travaU et determinent ainsi Ie 
"s tat u s" du travailleur et la possibilite qui lui est offerte 
de manifester une activite creatrice. En outre, Ie "manage
ment", I'administration d'une entreprise, tendant a devenir 
une tache essentiellement professionnelle, qu'U serait faux 
d'identifier exclusivement avec Ie groupe des employeurs ou 
avec Ie seul controle capitaliste, les "managers" (directeurs ou 
administrateurs d'entreprises) finissent par former un nouveau 
groupe relie, d'une part, aux salaries et, d'autre part, aux 
employeurs et aux possedants, ce qui semble evidemment 
devoir susciter une nouvelle perspective dans Ie domaine des 
relations. Enfin, U y a encore les groupements nationaux, qui 
ont leur existence a I'interieur de la vie economique et qui, eux 
aussi, ne sont pas sans exercer leur influence sur les relations 
humaines. Quels principes et quels points de vue relatlfs aux 

< ,relations entre toutes les categories de la communaute indus
.. trlelle nous sont-Us reveles par I'analyse de ces groupements 

ou par celles des autres groupes dont Ie reseau complexe 
s'etend ·sur toute I'industrie? Comment les groupes se com
portent-Us en fait? Quelle influence exercent-Us, dans certains 
cas, sur la direction des entreprises afin d'obtenlr une juste 
reconnaissance des (ltres humains et de proteger l'homme et 
la societe contre les maux causes par la mecanisation et par 
Ie contrOie capitaliste impersonnel? Pour citer encore Miss 
Follett: "Nous avons besoin", ecrit-elle, "d'une technique des 
relations humaines fondee sur la preservation de I'integrite de 
I'individu." Comment les groupements existant en fait dans 
I'industrie affectent-i1s aujourd'hul cette integrite de I'lndivldu? 
La formation de groupes constltuant I'une des consequences 
necessalres de la grande Industrie, comment ces groupes peu
vent-Us etre relies entre eux de mani~re a servlr a la pre
servation de I'indivldu et a accroitre pour lui la posslbllite 

50 d'une vie satisfaisante? 
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LA CONTRffiUTION DES· SCreNCES SOClALES AUX RELATIONS 
INDUSTRIaLES. 
Les discussions precMentes supposent la conception selon 
laquelle II convient d'utiliser les methodes scientifiques pour 
aboutir a une plus grande comprehension des relations hu
maines dans l'industrie. On peut esperer que ledeveloppement 
des sciences sociales servira grandement cette fin. La socia
logie et les disCiplines economiqUeS travers~nt actuellement 
une periode transitoire, la transformation des conditions venant 
battre en breche les anciennes theories. Les investigateurs 
modemes, dans ce domaine, se consacrent de plus en plus a 
l'analyse des situations et des tendances sociales ou iicono
miques qui leur paralssent constituer I'indispensable precon
dition de toute thiiorie. Les donniies ainsl recueillies trouvent 
leur application directe dans les conditions Interessant. les 
hommes ou les femmes dans l'industrie. C'est ainsi,' par" 
exemple, que des iitudes iiconomiques de ce genre, relative
ment au probl~me des fluctuations dans les affa!res, permet- . 
tent d'attendre une contribution directe a la stabilisation de 
I'emploi. 
La psycholg!e pourra apporter une contribution considerable, . 
comme I'ont montrii les iitudes faites sur la fatigue et I'emplol , 
des tests pour la determination des aptitudes (choir' du'·, • 
metier. attribution des tiches); Pouvons-nous atteridrCc de la 
psychologie une contribution fondamentale plus iitendue, enee 
qui concerne notre iitude des relations? Comment pouvons~ 
nous amener les savants 11 accomplir oeuvre collective? Cette 
dernl~re Idiie a iitii exprimiie par Ie professeur Patrick Geddes. 
dans l'introduction de son ouvrage "The Coal Crisis and the 
Future", o~ II plalde en faveur de la collaboration des trois 
disciplines physique, biologique et sociale, a r6allser dans ce 
qu'li appelle une "mobilisation des esprits", 
Les diillb6rations sur ce suiet devront examiner la contribution 
de la sociologie et de 1'6conomie, celle de la psychologie, et les 
relations r6eiproques de ces sciences. 

EI'l'ETS DE L'OROANlSATION SCIENTIfiQUE ET DE LA RATIONA. 
USATION SUR LES RELATIONS lNDUSTRIELLES. 
Tous leS pays du monde etudient les proc6d6s et les miithodes 
de l'organisation scientifique et de la rationalisation. Ces 51 
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deux aspects de la vie industrielle moderne r~pondent au 
besoin d'une meilleure organisation de I'activit~ ~conomique. 
De quelle mani~re leur ~volution semble-t-elle devoir affecter 
les relations industrielles? 

L'OPINION PUBLIQUI! ET LES ~ELATIONS INDUST~IELLES. 
Dans quelle mesure existe-t-U une opinion publique sur ce 
sujet? A quel point Ie public est-U r~ellement conscient de sa 
responsabilit~ eli tant que consommateur? II semble qU'U vaille 
la peine d'examiner comment I'opinion publique peut /ltre 
eduqu~e et de quelle facon une opinion renseignee et ~c1airee, 
dans Ie public, pourrait /ltre amenee a exercer une Influence 
sur bis relations industrielles. Ce point parait offrir, en con
s~quence, un'sujet tout indiqu~ pour un expose durant Ie Con
gr~s. Le but de cet expos~ sera de souligner la responsabillt~ 
du public et d'enumerer les nombreuses possibilltes selon 
Iesquelles ce dernier peut se montrer utile a I'_amelioration des 
relations humaines dans I'industrie. ' 

LES ~ELATIONS DANS L'ENT~EP~ISE INDUSTRIEL. 
Le titre de cette rubrique suffit a la definir. On propose de 
Ja traiter au double point de vue du travailleur et de la gestion 
et de prendre specialement en consid~ration la question des 
conseils ouvriers. Les discussions en petits groupes, propos~es 
au programme, offriront ~galement un champ consid~rable a 
l'examen des questions soulev~es par ce sujet. 

DISCUSSIONS EN PETITS O~OUPES (TABLES ~ONDES). 
On a I'intention d'organiser des discussions en petits groupes 
sur les trois sujets respectifssuivants: 1. I'education; 2. I'or
ganisation du personnel et de I'emploi; 3. recherches dans Ie 
domaine des relations industrielles. Chacun des groupes deli
berants aura trois s~ances. Le but poursuivi sera de mettre 
en lumiilre les probl~mes et les experiences repr~sentes par 
les differents membres et d'elaborer en commun I'application 
de quelques-unes des id~es generales developpees au cours 
des exposes. 
Quant au R.~sum~ final, il aura pour but de formuler les r~
suItats essentiels des deliberations du Congri)s, l'examen et 
I'accroissement de ces r~sultats devant a leur tour servir de 
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· ERLAUTERUNGEN ZUM KONGRESS-PROGRAMM 
DIE FOLGENDEN ERLAUTERUNGEN ZUM PROGRAMM DES KON
GRESSES VON 1928 WURDEN ALLEN TEILNEHMERN, REFERENTEN 
UND VERHANDLUNGSLEITERN ZUGESANDT, UM GEGENSEmGE 
VERSTANDIGUNG UND EINHEITLICHKEIT IN DER BEHANDLUNG 
DER KONGRESSTHEMEN ZU ERZIELEN. 

A1s die Vereinlgung fUr ihren ersten Kongress das Thema 
"Orundlegende Beziehungen ~wischen allen an der Industrie 
beteUigten Oruppen" wlihlte, wurde sie von dem Wunsch ge
leitet, die Entstehungs- und Daseinsbedingungen jeder Gruppe 
zu untersuchen und zu bestimmen, den Industriellen Kreisen 
elne vertlefte Kenntnis ihrer·relativen Bedeutung zu vermiUeln 
und das Bewusstseln ihrer inneren Verbundenheit zu wecken. 
Wlr sind der Ueberzeugung, dass die Aussprache iiber dieses 
bedeutsame Thema zu griisserer K1arheit iiber die Verelnlgung 
fiihren wird, dass sich neue Problemstellungen ergeben werden, 
die spliteren Kongressen und Tagungen zur Diskussionsbasis 
dlenen kiinnen. Der Kongress wird femer durch die Wahl 
eines solchen Themas die Hauptfunktion der Vereinigung er
welsen: ein forum der freiwilligen Verstlindigung aller an der 
Industrie beteiligten Gruppen zu bilden. In der Vereinigung 
stehen sie nieht in dem Verhiiltnls zueinander, das in der 
Industrie massgebend 1st, und das zumeist durch Interessen
konfiikte bestimmt wird • sondern als Indivlduen. die slch auf 
gemeinsamem Boden treffen und gewillt sind, fiber das Wesen 
ihrer Beziehungen zusammen nachzudenken. Sie sind hier 
nlcht nur Beobachter, die der Wirklichkeit des Wirtsehafts
lebens femstehen, sie sind nich! Oeschliftsleute, die durch ihre 
wlrtsehaftliehe Tlitigkelt so stark in Anspruch genommen sind. 
dass sie Ihre Umwelt nich! mehr beurteilen kiinnen. Man 
kiinnte sle mit den Worten elner modemen amerikanischen 
Schriftstellerin, Miss Mary follett "Beteiligte Beobachter" 
nennen, die auf Orund eigener Erfahrungen Oedanken ent
wickeln iiber die Herbeifiihrung befriedigender Beziehungen. 
Wlrkungsmiigliehkelten, Ziel und Interessengebiete der Ver
einigung ergaben sieh bereits aus den Verhandlungen des 
Vlissinger Kongresses, und unser jetziges Programm ist her
vorgewaehsen aus elner Zusammenfassung der auf dem Kon-
gress vorgebrachten Ideen und Probleme. Letztere sind in 53 
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der Einleitung zu dem Bericht iiber den Vlissinger Kongress 
noch einrnal dargelegt und formuliert worden. Die von den 
I<ongressteilnehmem mitgeteiIten Erfahrungen haben erwiesen, 
dass das Verstiindnis fiir den Einfluss der Industrie auf mensch
Iiche Verhiiltnisse allgemein erwacht ist. 
Die Industrie hat sich im letzten Jahrzehnt rapide entwickelt. 
Sie hat uns gewissermassen iiberrumpelt. Der Einzelne kann 
diesen Prozess nicht mehr allein inteTPretieren; Erfahrungen 
miissen zusammengetragen und ihre Bedeutung gemeinsam von 
Menschen untersucht werden, die sozial eingestellt und ent
schlossen sind, in ihrem persiinlichen Leben und in ihrer Arbeit 
jederzeit rur die menschlichen Interessen einzutreten. wenn 
diese mit den Porderungen einer mechanisierten Industrie in 
Konflikt geraten. 
Das I<ongressprogramm besteht aus zwei Hauptteilen: Vor
trage, in denen die Grund-Ideen dieses weitgefassten Themas 
dargelegt werden sollen, und Aussprachen "am runden Tisch", 
in denen die Mitglieder, die ganz verschiedene Aufgaben im 
Wirtschaftsprozess zu erfiillen haben, gemeinsam iiber die 
Anwendungsmiiglichkeiten dieser allgemeinen Grundlagen und 
iiber ihre Bedeutung fiir die Praxis diskutieren kiinnen. 

Ehe das eigentliche Thema behandeIt wird, sollen am ersten 
Vormittag Berichte 1 aus den verschiedenen Uindem erstattet 
werden, die zeigen, wie die grundlegenden Beziehungen in der 
Industrie beeinflusst werden durch 1.) Zusammenarbeit inner
balh und zwischen den verschiedenen Gruppen in der Industrie, 
2.) Berufserziehung und Ausbildung in allen Gruppen, 3.) Per
sonal- und Einstellungswesen, 4.) wissenschaftliche Betriebs
fiihrung, 5.) Berufspsychologie, 6.) Berufsberatung. Aus diesen 
Darlegungen und den umfassenderen Berichten, auf die sie 
sich stiitzeo, wird sich Material rur die Aussprache nach den 
Vortragen und rur die Sitzungen "am runden Tisch" ergeben. 
In allen Teilen des Programms versuchen wir die grund
legenden Gedanken in Beziehung zu setzen zu den Zustiinden 
und Problemen, die die modeme Industrie in den verschiedenen 
Landem zeitigt; oder anders ausgedriickt, wir versuchen, aus 
den Erfahrungen der einzelnen Lander iiber den Einfluss der 

54 I VerOHentlicht 1m 1. Tell des Kongressberlchtes von Cambridge. 
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modernen Industrie auf die Menschen zu bestimmten ~icht
!inien zu gelangen. 

DER KOLLEKTI~ GB>ANJre (THE COLLECT~ IDEA): EINE BB
T~ACHTUNO ZUR PHILOSOPHIE UND TECHNIK OEMEINSCHAfT
LICHEN DENKENS. 

Wenn wir dieses Thema an die erste Stelle setzen, bereiten wir 
uns fiir den I(ongress, die folgende gemeinsame Arbeit und die 
Aussprache in der Vereinjgung vor; gleichzeitig werfen wir 
die I'rage auf, wie aile Zweige und Gruppen "der Industrie sich 
zu gemeinsamem Handeln und Denken zusammenfinden kon
nen. Das Thema zerfiillt in zwei TeUe: 1.) Betrachtung iiber 
die Orundlagen und Technik gemeinsamen Denkens, 2.) Prak
tische Erfahrungen bei Versuchen zu einer Verstiindigung 
zwischen den verschiedenen GruppelL 
Wenn wir die Orundlagen und Technik gemeinsamen Denkens 
zu entwickeln suchen, wollen \Vir die" I'rage kHifen. "wie" 
Oruppenzusammenarbeit zu erzielen ist, sowie dies z.B. Ora- " 
bam Wallas versucbt, wenn er in seinem Werk "Unsere soziale 
Erbscbaft" (Our social Heritage) sagt: "Das Ideal wahrer 
-geistiger Zusammenarbeit, bei der die Menschen ibre wechsel
seitigen Beobachtungen vereinen und vergleichen, die Nor
schliige der anderen logiscb durchdenken und jedem Mitglied 
elner geistigen Arbeitsgemeinschaft den TeU einer vielseitigen 
Aufgabe zuweisen, fiir dessen Bearbeitung er durch Begabung 
und Vorbildung am besten geeignet ist - dieses Ideal wird auch 
jetzt noch selten verwirklichl" Wenn die Oruppe die nalio
nalen Orenzen ilberschreitet, Vertreter vieler Volker und 
~assen umfasst, wie dies heute besonders in den Vereinigten 
Staaten in vielen Zweigen der Industrie der Pall ist, so ge
staltet sich das Zusammenarbeiten viel komplizierter. Trotzdem 
sind Weltarbeitsgemeinschaften fiir das Wirtschaftsleben jetzt 
eine Notwendigkeit, da die Verflechtungen 1m Wirtschaftsleben 
die Welt umspannen. 
Die Betrachtungen der grundlegenden Beziehungen in der 10-
dustrie verlangen ein Studium der Methoden. nach denen wir 
gemeinsam denken konnen. "Was uns heute am meisten fehlt", 
sag! Mary Pollett in "Schopferische Erfahrung" (Creative 55 
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Experience', "ist eine genaue objektive analytische Unter
suchung der menschlichen Beziehung.... Aber wir wollen 
mehr als diese Erfahrung analysieren, wir wollen sie uns 
nutzbar machen.... Wir brauchen vorurteilslose, beteiligte 
Beobachter, die unermiidlich Versuche anstellen, Ergebnisse 
aufzeichnen und sich bemiihen, das Zusammenwlrken mensch
licher Kriifte in Industrie und Handel, in gesetzgebenden 
Korperschaften und VerwaItungsausschiissen, in Gewerk
schaften und Betriebsausschiissen fruchtbar zu gestalten." 
Es ist nicht notig, dass ein Experiment bewusst als solches 
gemacht wird; iede Erfahrung, die sich auf ein bestimmtes 
Problem bezieht, ist - wenn sie sorgfiiltig niedergelegt und 
analysiert wird • fiir die. Untersuchung verwertbar. Daher 
wird der zweite Vortrag des ersten Tages eine Analyse der 

. Erfahrungen sein, die bei Versuchen zur Herbeifiihrung von 
Vereinbarungen zwischen den einzelnen industriellen Gruppen 
gewonnen wurden. 

D1f INDUSTRlfLLfN ORUPPfN: IHR WfRDfOANG, IHRf KfNN
ZfICHfN. IHRf TAfTlOKflTfN. 

Die Konflikte, die das wirtschaftIiche Leben storen. entstehen 
meist zwischen Gruppen und nicht zwischen Individuen. selbst 
wenn die einzelnen Piihrer einen stark en Einfluss ausiiben. Der 
fortschritt beruht zumeist auf einem Wechsel in der bewussten 
HaItuftg der Gruppen oder in der Art ihrer Beziehung. Eine 
schade Analyse der "Beziehung" muss aufgebaut werden auf 
einer Analyse der Bedingungen, Bediirfnisse, oder gemeinsamen 
Interessen. die zur Gruppenbildung in der Industrie und we iter
hin zur Bildung von' Organisationen Anlass geben. Die 
weitgehende Arbeitsteilung fiihrt innerhalb der Arbeitnehmer
schaft zur Bildung von Berufsgruppen mit verschiedenen 
Graden des Pachkonnens. Die Stellung des i(onsumenten. die 
frage. wie weit die Befriedigung der Wiinsche der Konsu
menten richtunggebend fiir die Ziele des Handels. wird und fiir 
die Ausgestaltungdes Dienstes fiir den Konsumenten. beein
flusst Gewinn- und Verdienstmoglichkeiten, und beeinflusst In 
noch hOheiem Masse Qualitiit und Standard der Arbeit. be
stimmt das Berufsniveau des Arbeitnehmers und die ihm ge-

56 I Selle 9 und 11. 
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botene Moglichkeit zur schOpferischen Arbeit. Da sich ausser
dem die Tendenz zeigt, die Betriebsleitung (management) zu 
einer besonderen beruflichen :Funktion zu gestalten, die weder 
ausschliesslich mit der Tiitigkeit der Arbeitgebergruppe, noch 
mit der :Funktion der Kapitalisten zu identifizieren ist, sq. 
bi\den die Betriebsleiter eine neue Gruppe, die einerseits Be
ziehungen zu den Arbeitnehmern, anderseits zu den Arbeit
gebern und den Kapitalisten hat; offensichtlich entsteht hier 
eine ganz neue :Form von Beziehung. Schliesslich fiben die 
nationalen Gruppierungen im .Wirtschaftsleben einen Einfluss· 
auf die menschlichen . Beziehungen aus. Lassen sich tiefer
liegende Zusammenhiinge und Leitideen aufdecken durch eine 
Analyse der Beziehungen zwischen den am Wirtschaftsleben 
betelligten Gruppen und anderer Gruppenbildungen, dieim 
vielverschlungenen Gewebe der Industrie bestehen? Wie WIr-· 
ken die Gruppen wirklich aufelnander? WelchenEinfluss fiben: 
sie 1m einzelnen aus auf die leitenden Stellen, in der Richtung 
der Wilrdigung des Menschen und des Schutzes der Menschen 
und der GeseUschaft vor den Schaden der Mechanisierung und 
der unperslinlichen kapitalistlschen Machtentfaltung? 
Miss :Follett sel noch elnmal zltiert: "Wir brauchen eine Tech
nik menschlicher Beziehungen, die sich auf die Erhaltung der. 
Integritiit des Indivlduums grilndet". Wle konnen wir die 
Gruppierung In der Industrie feststellen, die diese Integritiit 

. des Indivlduums gefiihrden? Zugegeben, dass die Industrielle 
Oruppenbildung elne unvermeidliche Begleiterscheinung der 
Massenproduktion ist, wle konnen diese Qruppen so zueinander 
in Beziehung gebracht werden, dass sie ein Mittel werden, urn 
das Individuum zu schiltzen und ihm erweiterte Moglichkeiten 
filr elne befriedigende Lebensfilhrung zu bieten? 

DeR BBIT~AO DeR SOZIALWISSENSCHAI'T ZU DEN INDUSTRIELLEN 
Bl2leHUNOEN. 

Die vorhergehenden Ausfilhrungen gehen von der Voraus
setzung aus, dass wissenschaftliche Methoden angewandt 
werden milssen,. um das Verstiindnis filr meDschliche Bezie
hungen in der Industrie zu erhOhen. Die Entwick1ung der 
SozialwisseDschaften kann viel zur Erreichung dieses Zieles 
beitragen. Soziologie uDd NationalOkonomie machen augen- 57 
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blicklich eine Wand lung durch, weil die alten Theorien in 
Widerspruch zu den veranderten Bedingungen des Wirt
schaftslebens geraten. Die jiingeren Schulen konzentrieren 
ihre Untersuchungen auf die Aanalyse sozialer und wirtschaft
Hcher Zustande und Entwicklungstendenzen; sie erblicken in 
diesen Vorstudien eine Vorbedingung fiir die Aufstellug von 
1'heorien. Die Ergebnisse solcher Untersuchungen nehmen 
unmittelbar Bezug auf die Bedingungen, unter denen Ar
beiter und Arbeiterinnen in der Industrie beschaftigt werden; 
von volkswirtschaftlichen Studien, wie zurn Beispiel der Unter
suchung iiber das Problem der Konjunkturschwankungen kann 
ein unmittelbarer Einfluss auf die Stabilisierung der Beschaf
tigung erwartet werden. 
Die Psychologie spielt gleichfalls eine hervorragende Rolle; 
dies gilt sowohl fiir die Untersuchungen iiber die Ermiidung, 
wie z.B. fiir die Anwendung psychologischer Priifungsmethoden 
bei der Berufsberatung und Arbeiterauslese. Konnen wir von 
der Psychologie eine weitere Porderung unserer Studien iiber 
,die Beziehungen in der Industrie erwarten? Wie konnen wir 
ein Zusammenwirken der Vertreter verschiedener Wissen
-schaften erreichen? Professor Patrick Geddes erortert diesen 
<ledanken in der Einleitung zu seiner Arbeit "Die Kohlenkrise 
'\.Ind die Zukunft" (The Coal Crisis and the Puture); er befiir
wortet darin die Zusammenarbeit der physikalischen. biologl
schen und sozialen Wissenschaften "zur Mobilmachung der 
Geister". 

·Das fiir dieses Thema vorgeschlagene "Symposium" soli das 
Zusammenwirken der Volkswirtschaftslehre, Soziologie und 
Psychologie behandeln, sowie die "Zielverbundenheit der Wls
senschaften". 
AUSWIRKUNG DER WISSENSCHAPTLICHEN BETRIEBSI'UEHRUNG 
UND DER RATIONALISIERUNG AUP DIE INDUSTRIELLEN BEZIE
HUNGEN. 

Aile Lander der Welt beschllftigen sich Jetzt mit Pragen der 
·wissenschaftlichen Betriebsfiihrung und Rationalisierung. Der 
-Grund hierfiir Hegt in der Notwendigkeit einer besseren Or
ganisation und Gestaltung der Arbelt. Wie wird diese Ent
wicklung die Industrlellen Beziehungen voraussichtlich bee In-

.58 f1ussen? 
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Die OIll'f'eNTLICHl! MI!INUNO UND DIe INDUSTRIElLI!N Bf!Zm. 
HUNGeN. 

Wie weit gibt es wirklich eine iiffentliche Meinung iiber diese 
Frage? Wie weit ist sich das Publikum seiner Verantwortung 
als I<onsument bewusst? .Es ware der Miihe wert; festzu-' 
steUen, wie weit die iiffentliche Meinung bildungsfahig ist, und 
wle weit ein aufgeklartes und gut informiertes Publikum einen
.Einfluss auf die industrieUen Beziehungen ausiiben kann. Dies 
ware daher ein geeignetes Thema fiir einen iiffentlichen Vor
trag wiihrend des I<ongresses. Sein Zweck ist, das Verant~ 
wortungsgefiihi des Publikums zu starken, und die Wege zu 
weisen, auf denen es menschiiche Beziehungen in der Industrie 
bessern kann. 

Bf!ZreHUNGeN INtreRHALB Des INDUSTRreLLI!N UNTeRNeHMeNS.· 

Der Sinn dieses Themas ist ohne weiteres klar. Das Thema 
soU'sowohi vom Standpunkt der Arbeitnehmers, wie von dem 
der Betriebsleitung behandelt werden, mit besonderer Be
rUckslchtigung der Betrlebsrate. Die In Aussicht genommenen 
Sitzungen "am runden Tisch" werden auch Miiglichkeiten zu 
niiherem .Eingehen auf die sich hleraus ergebenden Fragen 
bleten. 

AUSSPRACHI!N "AM RUNDeN TISCH" • 

.Es besteht die Abslcht, drel Aussprachen "am runden Tisch" 
zu veranstalten ilber: I.} .Erziehung, 2.) Personal- und .Ein
steUungspo\ltik, 3.} Untersuchungen ilber industrleUe Bezie
hungen. Jede dieser Sektionen wird drel Sitzungen abhalten. 
Ihr Zweck 1st, Probleme und .Erfahrungen, die von den· Tell
nehmern vorgebracht werden, zu kliiren und gemeinsam fiber 
die Anwendbarkeit der grundlegenden Gedanken, die in den 
Vortrligen entwlckelt worden sind, zu beraten. 

ZUSAMMI!Nf'ASSeNDeR SCtn.USSBeRICHT. 

Dieser soU eine Uebersicht der wichtigsten .Ergebnisse der 
I<ongressverhandlungen erbringen; die Fortfiihrung und Ver
tiefung dieser Fragen w1rd den Inhalt der .kilnftigen Arbeit der 
I. R. I. bllden. 
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GROUPS IN INDUSTRY 
THEIR ORIGIN. CHARACTERISTICS AND ACTIVITIES 

BY C. DELISLE BURNS. M. A .. D. Lit .• 

Author of ··Industry anc;l Civilization"' 

I hope that what I say will be regarded sim,ply as an op
portunity for discussion. I feel the very greatest hesitation 
In speaking to you about industry, because you know much 
more about It than I do. I am simply an outside observer. " 
I have my suspicions. I think I know the worst, and I hope 
for the best, but I cannot tell. You must tell me whether my 
suspicions are confirmed by facts. 
The sublect-matter that I have mind is p s y c hoi 0 g i c a I. 
There are certaln factors in Industrial life which seem to me to 
be somewhat neglected both by students and by those who have 

. to produce goods and distribute them. These psychological 
factors show themselves in associations such as Trade. Unions, 
in institutions such as the pecUliar habit of paying wages 
once a week and in mental sets or attitudes adopted by whole 
groups of men. One of the most peculiar of these sets or 
attitudes Is that adopted by the business man, a most peculiar 
person who calls his opinions "common sense", but who is really 
encased In a certaln tradition of economic language, and so 
completely that in some cases he cannot see the facts. The 
whole of industry seems to me to be affected by the dis
tinction between groups of men who do not recognize that 
their attitudes are not essential to man as man, but are the 
results of certain peculiar experiences that they and their 
groups have gone through. Because these almost accidental 
sets or impulses or tendencies in certain groups of men are 
not recognised, we have friction, we have what is sometimes 
called unrest, we have problems of discontent, with which men 
try to deal by giving higher wages, although the real cause 
of the discontent is much deeper down than the mere lack of 
income. The failure In solving such problems arises from the 
lack of the recognition that there are these psychological sets 
or attitudes; and yet the problems themselves cannot be under
stood without reference to what has been called horm~ or the 
impulsive tendency to work. Psychological sets are the results 63 
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of certain Quite obvious circumstances in which the modern 
world produces its potatoes and bread, distributes its goods, 
and consumes them. Groups of likeminded persons, such as 
Trade Unions, and the wider groups that include all those 
occupied in a trade even if they do not belong to a Trade 
Union, are formed partly by the influence of the same environ
ment or circumstances on individuals, and partly by the in
ter-action between the individuals within the same circum
stances. 
I am assuming that a group is a mental fact, and that a group 
can be formed by the pressure of the same circumstances upon 
the mind of individuals. Circumstances are affecting us now. 
We are not only men, pure and simple. There is not any such 
thing as a human being, pure and simple. At this moment, we 
are people in the middle of a library, with brown wood around 
us and imitation Gothic decorations; and that is affecting us all. 
But besides that, each of us is affecting the other. There is an 
inter-action between the persons -who are within the same 
Circumstances, especially In industry, where very often the work 
of one man is dependent upon the work of the other man. 
Very often the work of a girl at one bench is affected, apart 
from the fact that she knows her work is to be continued, 
by the mere presence of another girl at her elbow, talking to 
her about dress, theatres, dancing or anything else. There is 
therefore an inter-action forming the group as well as the 
pressure of similar circumstances. 
I propose to omit ancient history. There are in contemporary 
life survivals of an ancient situation, but r propose to em
phasize only those factors in group life in industry which are 
Significant for our time. 

The first of these is I a r g e-s c a I e mac h i n e r y. Of course, 
this is not true of agriculture and of some sections of industry. 
It is true of engineering, ship-building, cotton-spinning, bis
cuit-making, and of all kinds of Industry in which the scale 
of the tool used by the worker in industry is much bigger 
than the size of a man. There is a very great difference 
between the tool of a writer and the tool of a shipwright, 

64 or even of a cott('n operative, which is a vast apparatus of 
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machinery in the midst of which there is a little person 
tending it. 
That is new, and that has created in human beings a new 
attitude. The new attitude is appreciated much more 'keenly 
by the artists, the literary men, the poets, than by the scientific 
psychologists. You will find Ui, for exam~e, in, Kipling's 
"McAndrew's Hymn", and in Butler's "Erewhon", where he 
speaks of the enslavement of man to machinery. There really 

, Is In the modern world a certain set or attitude, in which 
great numbers of workers are affected by the presence of an 
immense tool to which they become, as it were, attendants. 
I myself have listened during the Railway Strike of 1919 at 
meetings of the locomotive drivers standing off from their 
work; and the way they talked of their engines was psy
chologically most Interesting. They were almost pathetic, 
thinking of their engines. Those poor engines were going 
cold and would not be fed for so many days. The tool had 
become alive. Similarly. from my talk with ordinary workerS, 
1 get the impression that they feel dwarfed, not by capitalism 
but by large-~cale machinery. 
Secondly, one of the great psychological factors in the workers' 
minds is due to the rh ythms of con temp orary in~ 

d u s try. Again, I am not referring to agricultural or domestic 
work'. I am not referring to small-scale but to large-scale in
dustry. The rhythms of contemporary industry are exceedingly 
'regular, exceedingly repetitive. That is to say. there is a con
tinual repetition of the same process, day after day, week after 
week, year after year; and the rhythm is therefore regular. But 
human beings are not regular In their rhythms. Everybody 
knows that on one day he is up, on another day he is down; 
in one five minutes he may be In heaven, the next In hell. 

. That Is to say. a real human being has these varieties of 
experience. The man who has no variety of rhythms is no 
human being; he Is a machine. Again, the rhythms of a 
woman's life are different from those of a man's life; and 
the rhythms of an adolescent's life are different from those 
(If an adult's life. But there Is no recognition of this in the 
regulation of contemporary industry. The productive system 
depends for its efficiency upon a hard, monotonous rhythm, 65 
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which is felt as . monotonous when it becomes conscious. 
But for great numbers of people in industry, the regularity is 
not consciously perceived. I have spoken to Post Office sorters 
whose work is not merely mechanical, because they have to 
read the addresses on the letters; but they can sort these 
letters without a single mistake and yet continue a political 
argument with the person across the table. Similarly girls in 
match factories can do repetitive work, and so long as they 
are not conscious of it, so long as it is mechanised, psychol
ogically the mind is free and they can converse even in the 
noise of a great factory about the most subtle things. SimilarlY 
conversation may occur even where the noise is immense and 
absurd, a monstrous thing. The curse of modern life is that 
we have exchanged the smells of the Middle Ages for the 
noises of the twentieth century; but we moderns do not feel 
noise as we should, because we are already half dead, most 
of us. But in any case, in the midst of this nOise, where YOU' 
have steel being cut and riveting going on, a quiet conver
sation can be carried on under their breath between two men 
about painting, about drawing, about architecture. My point 
is that the mechanism does not affect people until it rises to 
the conscious level and they therefore feel resistance to it. 
With that is connected what psychologists call day-dreaming. 
Where there is no possibility of conversation in a mechanical 
occupation, the mind tends to day-dream; and in such oc
cupations you find extreme communism, extreme idealism of 
a religious kind and so on, because the mind is day-dreaming. 
You know perfectly well what day-dreaming is. It is a sort 
of running free of the gear; or in the mind one gear is working, 
the other is running free. In some industries you will fmd 
communism, and in others satisfaction with the state of 
things, largely because conversation is possible in the latter 
industries. 
A third influence in the formation of mental attitud~s in groups 
of men is the wag e s s y s t e m, which is a peculiar institution 
of comparatively recent date, a substitution for slavery, in some 
ways more effective and in some ways more dangerous. It Is 
a system that has not been studied psychologically, because 
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and economists do not understand human beings; They talk 
about natural laws, which are quite excellent things, Uke 
gravitation, but are not psychologically of very great Im
portance. 
The wages system is peculiar because it gives people short 
views and uncertainty of the future. Those are the two 
significant effects of this system upon all groups of manual 
workers. Watch charwomen waiting in a line to be paid on 
the Saturday morning. Watch men waiting at the pay-desk in 
an engineering works or anything of that kind. 
first of all, the wages sheet is an abomination. It is mechan
ised so that every man is simply an item, No. I, No. 2 and 
so on. Of course, if certain men have to go from a works, it 
is the wages sheet that decides. five are crossed out at the 
top of the sheet or at the bottom. There is no distinction 
between such men; they are only Items on a sheet. 
'Secondly, if you get your income in very small quantities at 
short intervals, it is natural that you should never be able 
to take long views. The scale of your thinking is shortened. 
But It affects politics and domestic life, if men think in terms 
of weeks and cannot think in terms of years, still less' in 
terms of ten years. 
Who among the workers envisages what the economic situation 
will be in ten years' time? It is the immediate week that 
matters, because of the small quantities paid at short intervals. 
I am not suggesting any alternative. I am simply saying that 
the wages system is a llsychological fact of very great 
interest. 
Then uncertainty. In many sections of industry, If not in 
railways, the wages system aiso implies uncertainty at the 
end of the week. This week may be the end of your job; or 
In another fortnight you may fall into the slough of unemploy
ment as your fellows have failen this week. 
The wages system therefore means a short view, and uncer
tainty of tenure, and therefore a certain soclai malaise. I do not 
mean revolution, • but just malaise, discomfort spreading very 
far, and put down to all kinds of different causes but reai\y 
due to an institution which Is called the wages system. 
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Such are the "general facts in contemporary environments pro
ducing the manual workers' outlook or state of mind. There 
is a group of manual workers; but the groups within this 
general class of manual workers differ very much. There 
are particular circumstances and particular interconnections 
between sma 11 erg r 0 ups s u c has c 0 a I min e r s, 
railway men, cotton spinners and so on. 
Each of these have their own peculiarities of environment, 
making their peculiarities of outlook. The skill of management 
consists in not treating a coal miner as you would treat a 
railway man. The difficulty in getting .industrial problems 
solved by politicians is precisely that politiCians do not 
recognize that it is useless to treat a railway man as you 
would treat a coal miner, or a coal miner as you would a cotton 
spinner. 
Let us take examples of different groups. Coal miners in 
most places live isolated from the rest of the community. 
They live around the pits. They do not meet people who are 
not connected with their own Industry. For them the outer 
world simply does not exist. It is outside the horizon of their 
vision. The consequence is that coal miners are very difficult, 
when they have a grievance, to bring to a discussion even of 
that grievance. They think you ought to understand it, and 
they cannot explain It. Their terminology is a terminology 
which explains things to coal miners but makes the situation 
unintelligible to anyone outside the coal industry. 
On the other hand railway men are very amenable to dis
cussion and can express themselves very well, because the 
railway Industry is continually in contact with the persons it 
serves. They are up against the public, the other part of the 
community. The coal miner never sees the man who burns 
his coal. The railway man sees the man who travels in his 
train. These industries differ in the closeness of the grouping. 
Some groups are much more open to permeation from the 
outside; other groups are much more closed, tight and UJl

changing. But even they can be affected. Wireless, for 
example, and elementary education are breaking down the 
isolation of the coal districts. You can see it. I do not know 

68 foreign coal districts, but in England the cap of the coal miner 
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and the whippet dog are going. The old-fashioned idea that 
woman is simply a slave for getting any meals at any hour 
of the night or morning is going. The younger coal miners 
tell me that the girls they want to marry make it a condition 
that if they marry they shall have two evenings a week entirely 
to themselves, and secondly that there shall be no meals 
during the night required to be cooked. Such conditions are 
due partly to the cinema, partly to elementary education,;. 
Defences are being made by women against the enslavement 
which was taken for granted in the coal districts. The resistance 
against a lower standard of life in the coal districts is coming 
from the women. This is an indication of the sort of sets 
which come about through external environment. 

With regard to In t era c t ion between the persons in a parti~ 
cular trade, it is a new thing in history that workers in a parti
cular trade should be close by in the same building, for great 
numbers of hours together, and all of them similarly occupied. 
I am referring to what is usually called the factOry system. The 

,factory system has had a very great effect on the mental 
attitude of men in general. Its effects have spread over into 
the attitude of men outside the actual work of a factory. 
Por example, our modern conception of natural law is due 
probably to the machine age. It is the regularity of .~ 
machine that has given us the idea that the natural world is 
a large machine. It is not. To suppose it so is a quite absurd 
philosophy; but the whole nineteenth century believed we were 
in the centre of a factory among vast machines which we 
could only stand and admire, or tend and watcb. 
This affected not simply the workers' mind but the mind of a 
time. But the whole nineteenth-century philosophy will dis';' 
appear as soon as we begin to understand where the evidence 
comes from, from which we now get our philosophy of nature 
and the world. It comes from machines, from our own cre
ations. Similarly In the factory world, where men are working 
elbow to elbow, where you have fifty or ten thousand men 
coming out at the same hour from the same buildings, working 
at the same sort of Job, there you have a new form of social 
attitude. It is a coagulation of personalities and a greater 69 . 
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homogeneity among persons so far as their external habits 
are concerned. They all do the same things. They have 
meals at the same time. They eat the same sort of things. 
The¥, dress in the same way, largely because of this working 
In great groups. 
This is quite different from the Middle Ages and other times. For 
Industry in modern times is bringing men together in 
homogeneous occupations which interlock, so that what I do 
is dependent upon what you do, • in engineering, for example. 
Such an experience gives people the opportunity of a very 
highly developed social attitude; but that opportunity so far 
has not been taken. However, In my opinion, the factory 
system is far in advance of the old medieval craftsmanship. 
That is heresy, no doubt, from the point of view of many 
writers; for they esteem more highly the Morris craftsman 
who makes the whole of a boot than a man in a big ship
building yard who has built part of the "Mauretania". How 
the Morris craftsmen propose to build the "Mauretanla" in a 
back yard, I do not understand. The "Mauretania" is a pro
duct of modem industry, and the scale of the product of 
modern industry being immense, It gives men the sense of a 
power which is co-operative as opposed to a power which is 
individual. They have not grasped it yet, I admit; but it is 
beginning, especially among the more conscious workers. 
Co-operative power is immense; individual power nothing. 
Man is dwarfed, but men are exalted by the contemporary 
experience of large-scale products in which many men are 
working at the same job, or, secondly and still more important, 
men are working into each other's hands. One man does the 
riveting, another the carpentering, and so on; and the result 
is the "Mauretania" or any large piece of carpet or any 
large amount of cotton goods or anything of that kind. Asso
ciation has become habitual, although the new type of asso
ciation is not yet consciously understood as contrasted with 
old-fashioned co-operation which was the co-operation of 

, separate craftsmen. 

Out of all these different sets and interactions and clrcum-
70 stances has come, as 'a natural and Inevitable psychological 
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product, the T r a d e U n ion. The Trade Union is the result of 
psychological processes, mainly the desire for fellowship and 
the valuing of fellowship, • not the desire for more wages, 
nor for iess hours, nor for the control of industry, • for nothing 
else but fellowship. That is the original basis of the Trade 
Union. 
The fellowship of the early nineteenth century, the primitive 
Trade Unionism, Is changing. In the district that I know best 
at the moment, the Glasgow area, the situation has changed 
within the last three years. Three years ago, five years ago 
certainly, the attitude of the groups which we call Trade 
Union groups was different from what It is to-day. These 
Trade Unions during the late nineteenth century and just 
before the war were beginning to think in terms of control. 
They felt that they were "out of It"; that there was no place 
for them, and that they wanted to do their part in the ar
rangement of lathes, in establishing the position of the riveter 
and in fixing the amount of time the cotton spinner should 
spend on his particular Job. 
That Is changing. It Is beginning now to be felt by the worker 
that "If the manager will leave me alone, I will leave him 
alone. Managing Is one lob; running your lathe is another 
job. You must not come and tell me how to run the lathe; 
and I wl\l not come and tell you how to run your office". 
On the other hand, the conscious persons in these groups are 
beginning to feel that the manager as well as the worker at 
the lathe or In the ml\l Is being moved by forces which he 
cannot control, and that he, too, the manager in Industry, is 
a cog in the vast machine. He suspects that what runs the 
machine Is not the management in Industry, still less the man
agement In the shop, but ec 0 nom I cpo \I c y. 
I am speaking, of course, only of a very small, self-eonsclous 
group In Trade Unionism. Everybody knows that an Qrdinary 
Trade Union meeting, or local branch meeting, is not well 
attended. There are perhaps six or seven hundred members 
of the branch. Two will attend; both of them may be Com
munists; and that will be "the conscious mind". That is 
Inevitable; but that Is largely because the majority of people 
know that their votes make no difference. 11 
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I hesitate to touch on this. It is too big an issue. But the 
myth of voting is now disappearing even in political philosophy. 
The idea that one man has one vote, when obviously one man 
can swing the votes of hundreds of people by a chance phrase, 
is a fiction. The democratic fictions of the nineteenth century 
have to be examined psychologically. The workers are dimly 
conscious that what matters is not the arrangement of the 
work in the shop, but the continuance of the working of the 
industry to which they belong, which depends on forces out
side. Therefore what the conscious Trade Union worker now 
wants is control of economic policy and a say in that control, 
not dabbling in shop management . 
. What is really exciting the workers is general economic policy, 
and not particular management problems; because in currency, 
in export trade, in general problems of emigration and so on, 
the conscious part of the working population is beginning to 
see the fate which decides whether they shaH have a Job 
next or not. The old attitude is changing, but it Is not quite 
changed enough for me to say that I can reach a conclusion. 
In the Glasgow area, in place of workers' control, what you 
hear of to-day is economic policy; and what men want is 
security of tenure and regular wages - not high wages but 
regular wages. It is the experience of the postwar period 
that has affected the area. The situation has changed. It 
may make a new attitude which is too acquiescent in an estab
lished order; on the other hand, it may make an attitude 
which is more statesmanlike in the sense that it is a long
view attitude as contrasted with attention to immediate 
problems. 

I must not leave the impression that group minds in industry 
are workers' minds only, still less manual workers'; nor are 
the different groups operative in industry all formed by the 
regularity of rhythm, large-scale machinery and other In
fluences discussed above. There is a very interesting group 
affecting industry at present., called s h are hoi d e r s or 
own e r s 0 f cap ita I, people who have a little money in a 
particular trade or industry or a lot of money, and whose att!-

72 tude toward that trade or Industry is purely financial. These 
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are the· people to whom Mr. Tawney is referring when he 
argues that profit-making dominates modern industry. 
As far as I can understand the shareholders' mind • or in so 
far as he has a mind • he is not quite awake. He is barely 
aware of the situation from which his income is derived, but he 
has a great effect upon industry. These people are not highly 
organized. Shareholders' meetings are not attended. They are 
most amusing. There is a sort of professional shareholder, who 
goes around and makes speeches; but the majority of the 
people who hold the capital never hear from one end of the 

. year to the other how their income is earned. Nor do they 
care. And besides, they are completely out of touch with 
the mechanisms, the tools, the use of which make their income. 
They are dominated by the desire for what they caU security 
and a regular income. They do not want disturbance. They 
call themselves sometimes "the public". They are not the 
public. They are simply people who have acquired the habit 
of expecting to-morrow what they had to-day. These are the 
people who do not want anything changed, because any change 
might be a change for the worse. I do not mean that they 
are definitely obstructive. They are inert; but they are the 
people whose influence in industry has an ambiguous effect. 
It may be used to resist changes in industry because any 
change might make a difference to the dividend. 
I use Just one instance. You remember Brunner Mond's 
Directors decided some time ago to devote a few thousand 
pounds out of the annual income of the firm to research. The 
shareholders brought a case in the law courts against the 
Directors, saying that the Directors had no right to devote 
to research a few thousand pounds which might have been 
distributed In dividends. The case went against the share
holders; but there you have the managing mind opposed to 

. the shareholding mind quite clearly. The shareholding mind' 
is distinct from the managing mind. You must not talk about 
employers and employed; there are at least three or four 
parties In industrial organization at present. There is the 
shareholder. There is the financier-banker type outside; and 
there is again the manager. The manager is In willi the 
worker. He has to sell the actual products that are made. 73 



GROUPS IN INDUSmV 

That is another group in contemporary industry with a mind 
of its own, very often expressed in chambers of commerce, 
and unconsciously and rather ingenuously expressed in the 
simplicities of the speeches of Chairmen of Companies. These 
speeches are delightful reading, because they are so simple 
and kind. The chairmen do not recognize that they are giving 
themselves away; but if you read the speeches of Chairmen 
of Companies you will recognize that the world Is what it 
ought to be, and above all that the chairmen know how to run 
this particular industry or shop, and that they have done it 
so well that you cannot deny it. That is what they say. The 
business mind attitude Is generally the attitude of self-con
fidence • "Leave me alone, and everything will be right". It 
Is the attitude which resists Government interference, because 
that may involve somebody else coming in to do my job. 
The self-confidence of business men is due perhaps to their 
meeting together at lunch. The worker's mind is formed in 
the factory. The business man's mind is formed at lunch; 
and perhaps the business man's mind tends to fatty degener
ation because of lunch. 
But among business men there is a group mind that is worth 
studying. I am afraid I have not enough evidence to say 
what the character of that group mind is. There are other 
experiences like lunch, like social habits, which have spread 
outside the business world and affect the whole of us in this 
unfortunate age. Por instance, I have to go about dressed 
as an unsuccessful business man. I should much prefer tQ/ 
come in scarlet to address you; but you would think I was 
mad. But whatever its character and whatever the influences 
that form it, there is a business man's mind, which is to be 
found in particular groups. 

Modern industry, analyzed in such psychological terms as 
these, consists of groups of persons fixed in little rings, in 
contact at the edges, and not in very skilful contact because 
there is very little movement between these different groups. 
They do not understand one another. Their languages differ. 
The language of an engineer is Quite different from the lan-

74 guage of a coal miner. The terminology, the actual words 
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are different. The, carpenter knows the names for the parts 
of that door. I do not know them. Similarly the business 
man has his language; the shareholder has his language; the 
worker has his language in the different trades. These 
languages are dialects, and there is no common language in 
industry. Or perhaps the common language is provided by 
economists who have read Ricardo and not literature. They 
do not know anything of painting or music: they are un
educated in every other aspect of life, but they know surplus 
value, supply and demand, and that sort of thing. The dif
ficulty in contemporary industry, the difficulty against which 
your society is struggling, is the dehumanizing of the actual 
contacts between .men who belong to different groups. To 
humanize such contacts. I take it, is your chief function, not 
making workers happy. And humanizing industry is to make 
each man do the job he is best fitted to perform in close 
co-operation with those whose co-operation is necessary for 
his job to be perfected. 
If we study sets an d a tti tu des and ha bit s of min d, 
we see at once that they are natural. It is useless to say. "A 
man's a man for a' that". He is not. A man is a carpenter or a 
shareholder. There is no such thing as a man in general, 
nor even a consumer in general. Otherwise how can you 
explain modern architecture or British food? If there was 
anybody who had any conception of the arts of consuming, 
the products we now consume 'Would be non-existent. In 
fact, a great deal of the difference In wages in Great Britain, 
Germany and France Is due to the fact that the British cannot 
cook: they need more wages because they throwaway half 
of what they have to eat. The art of consumption Is not yet 
begun. We are savages In actual life: otherwise we would 
not dress. eat or sleep as we do. Modem life is fantastic, 
barbaric. 
All I have put before you is not conclusion, but a suggestion 
for study. I think If we went more deeply into the study of 
the worker as a psychological problem, thinking not of the 
rate of his wages, nor of the number of hours he works. but of 
his attitude towards dogs, towards the house he lives In and 
so on, then we should begin to understand industry. 75 
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Similarly with regard to business men, we must have a study 
of managers because they dominate the situation so far as 
policy is concerned, and they affect politicians who are simple
minded people, willing to swallow anything. Politicians like 
to call themselves statesmen . I have no objection to that; 
but there seems to be no statesmanship in industrial affairs. 
There is no policy; but by way of substitute for a policy we 
have cliches, largely derived from Ricardo and Adam Smith. 
What we need is a psychological study of the attitude actually 
operative in industrial policy. When we know more, we 'lhall 
see how this particular shop can be made to work, by a clearer 
understanding of the attitude of the persons in the shop and 
the persons managing. Also in a much bigger field we shan 
see that the industrial world is not made up simply of men as 
men, but of men in occupations, with the attitudes caused by 
those occupations and the vague desires that Originate deep 
down in men to live their lives as men, in spite of the conditions 
which we have inherited. 
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INTRODUCTORY REMARKS BY MARY VAN KLEECK, Chairman 

While leaders in industry on the side of both employers and 
wage-earners face daily in the workshops, albeit often unM 

consciously, the task of adjusting their relations to one 
another, scientists are busy studying society and industry, 
the mind of man and how human beings behave. What know
ledge have these scientists to contribute to the tasks of the 
practical man? Are they selecting problems arising out of 
actual human situations in industry ? Are the results of their 
research made known among men and women who are 
responsible for policy and practice in industrial relations? 
Are industrial establishments, trade unions and employers' 
organizations using the services of sociologists and econ~ 
mists to give a factual basis for their decisions? Is research 
on industrial subjects modifying the established theories of 
the social sciences? 
The I. R. I. has put these questions before three social scien
tists who will give us their answers for sociology and econ
omics combined, for psychology, and for a sum total which 
we have designated as the interrelated sciences. 
Two years before the world war began, a little book was 
published in England with the title, ''The Great Analysis". 
Its authorship was anonymous. The introduction was written 
by Gilbert Murray. The author posed a problem: It has been 
held that the moon began to move in the heavens when its 

'substance had floated off from the surface of the earth, leaving 
the space now occupied by the Pacific Ocean. Suppose 
Yorkshire or Massachusetts in the United States were similarly 
to float into space, carrying their resources in soil and mine
rals, their occupational skills and all their librarieS M that Is 
to say, all the heritage of scientific knowledge, art and phil
osophy which bears upon human life and its activities. How 
would the inhabitants undertake to organize their lives? 77 
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They would have absolutelY definite knowledge, on the one 
hand, of their physical and material resources and, on the 
other hand, of their needs. It would no longer be possible to 
make up for their own deficiencies by importation of materials 
or goods from distant lands, nor would there be any temptation 
to go to war with any other nation for the sake of a new 
market beyond their own boundaries. The degree to which 
their own resources were utilized without waste would be the 
subiect of common knowledge. If perchance some inhabitant 
wished to use for a deer park, land which might otherwise 
produce food for a large number of families, he would be 
subject to the pressure of public opinion. 
In the relation between resources and needs, a number of 
questions involving judgment and a philosophy of relative 
values in life would arise. Should the population be restricted, 
and within what limits, to make possible the adequate shel
tering, feeding and clothing of all? Must there be a surplus 
of leisure and resources for art and the life of the spirit which 
must enter into the planning of the size of the population in 
relation to its material resources? The characteristic of this 
new earth, floating independently in the firmament, would be 
that its people would possess knowledge of their own land and 
would be in a position to plan for the common welfare. To 
this characteristic the whole world is today approaching. In 
the centuries which have passed there were always unknown 
portions of the earth's surface from which dangers might come 
and out of which treasures might be discovered by pioneers 
who, finding them first, would henceforth possess them. By 
and large, we now know practically the whole of the earth's 
surface. The Great Analysis, which is really the statisticar 
study of the social scientist, is within our reach if we can plan 
co-operatively to make the study and to act upon its results. 
It would appear that the unknown author of The Great 
Analysis had in 1912 a vision of the possibilities in the League 
of Nations and the International Labour Organization. 
How far has the Great Analysis already progressed in the 
hands of the scientists, the economists and the sociologists? 
In answer to this Question there came to me from Dr. Wun-

78 derlich this reply: "Hoffentlich enttausche ich Ihre Erwar-
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tungen nicht. In Deutschland gibf es nur geringe Beziehungen 
zwischen Wissenschaft undP~axis, und unsere Wissenschaft 
bleibt viel abstrakter als die der anderen Lander. Ich gehe 
deshalb mit einiger Sorge an den Bericht heran." 
I anticipate no such disappointment in what Dr. Wunderlich 
wlll say to us. Need there be this antithesis between applied 
science and pure science? In the study of human relations 
do we not. seek the integration of both of them in the realities 
of experience? Research becomes the mor~ scientific if its 
problems be drawn from real life. Life becomes richer if, 
.after the abstracting process of science, knowledge be turned 
back into the vital current of daily living. The social scientist 
and the practical man alike are concerned with reality, and 
they can neither act nor study truly apart from it. 
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I. DER BEITRAG DER SOZIOLOGIE UNO NATIONAL
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BEZIEHUNGEN 
VON FRAU DR. FRIEDA WUNDERUCH 

Scbriftleiterin der Zeitscbrift .. Sozialc Pras.ia·. Bureau fUr Sozialpolitik, Berlin 

Die Eriirterung der Prage, was die Wissenschaft zur Liisung 
eines praktischen Lebensproblems, in diesem Palle der Arbeits
verfassung im Betriebe, leisten kann, hat mit der Peststellung 
zu beginnen, dass die Einreihigkeit und Abstraktheit des wis
senschaftIichen Denkens nicht das Leben in der Pulle seiner 
Beziehungen fassen kann, sondem dass man gezwungen ist, ein
zelne Lebenserscheinungen zu isolieren, urn sie systematisch zu· 
erforschen. Daraus ergeben sich Erkenntnisse, die wohl dem 
Leben nutzbar gemacht werden kiinnen, die man aber, wei! 
sie auf Abstraktionen beruhen, erst iibertragen muss. Die 
junge Wirtschaftswissenschaft hat zuerst ihre Erkenntnisse 

. unbekiimmert in die Welt gesetzt, bis eines Tages festgestellt 
wurde, class sie nur in eine Welt ganz bestimmter Beschaffen
heit, namlich die der freien Konkurrenz, hineinpassen, und nur 
unter der bestimmten Bedingung, dass jeder seinem wohlver
standenen Interesse folgt, der Wirklichkeit entsprechen. Und 
seitdem hat die Erkenntnis sich durchgesetzt, dass wir die 
Daten der Wirklichkeit untersuchen mussen, urn der Wissen
schaft den Weg zum Leben zu bahnen. Hat man z.B. mit allen 
Mitteln der Wirtschaftswissenschaft erforscht, wie eine Lohn
veranderung sich wirtschaftlich auswirken kann, so bleibt als 
zweite Aufgabe die Uebertragung in die historisch gegebene 
Wirklichkeit; d.h. es ist nunmehr zu prufen, ob in der gege
benen Situation die Gewerkschaften nicht machtig genug sein 
wurden, eine Herabsetzung der Lohne zu verhindem, ob nicht 
aus psychologischen Grunden die Herahsetzung zu einer Lel
stungssimkung fiihren wurde, oder wie bei steigenden LOhnen 
eine Abnahme der Kapitalvermehrung wirken, ob die ErhOhung 
durch Rationalisierung kompensiert werden kiinnte. Die reine 
Wissenschaft bedarf der KunstIehre, bedarf der vermittelndcn 
Hilfe von Psychologie und Soziologie, urn wirken zu konnen. 
Wir Deutschen nehmen den Konflikt von Wissenschaft und 
Leben aus Liebe zur reinen Wissenschaft besonders schwer, 
wiihrend man jenseits des Ozeans die angewandte Wissen-

$0 schaft so betont, dass wir oft glauben, In der Praxis des Lebens 



BflTRAG DeR SOZIOLOGlf UNO NA\IONALOfKONOMIE 

zu stehen, wahrend man dort noch von Wissenschaft sprichl 
So z.B. wiirde man bei uns die wissenschaftliche Betriebsfiih
rung als systematisch durehdachte Praxis bezeichnen. 
Ich will 1m folgenden von der Prage ausgehen: wo wird die 
Hilfe der Wissenschaft heute gebraucht, und wu kann sie an 
diesen Stellen leisten? Oebraucht wird die Wissenschaft 
schon deshalb, weil aile flngriffe in die Wirtschaft, die Dicht 
ihrer Struktur gerecht werden, sich der Eigengesetzlichkeit, 
die ihr innewohnt, nlcht einfiigen, entweder zum Scheitem 
verurteilt sind, oder aber Schadigungen an anderer Stelle her-
vorrufen. . 
Pragen wir, warum die Arbeitsbedingungen des Industrie
arbelters, auf dem der Druck der industriellen Verhiiltnisse 
heute am schwersten Iastet, gebessert werden miissen, und 
an welcher Stelle diese Besserung einzusetzen hat, so gibt die 
Ethlk darauf folgende Antwort: entsprechend der Doppelstel
lung, die der Mensch als Arbeitskraft und als Konsument, also 
als Ziel der Produktion in der Wirtschaft einnlmmt, ist zu 
fordem, dass seine Wiirde innerhalb der Arbeit geaehtet und 
seine Versorgung so gestaItet wird, dass seine Wiirde dar-. 
unter nicht leidet. Beide Porderungen werden heute bel jenen 
nieht erfiillt, die man als Proletariat bezelchnet. Die Kenn

. zelchen des proletarischen Verhiiltnlsses sehe ieh in drei Be
ziehungen, bel denen aile Aenderungsversuche anzukniipfen 
hiilten: 1) in der meehanischen Verwendung des Arbeitenden; 
2) seiner Abhiingigkeit und Existenzunsicherheit und 3) in der 
mangelhaften Versorgung, die zum mindesten in den europiil
schen Industriestaaten die Erbllchkeit des Lohnverhiiltnisses 
bedlngl 
Als meehanisch bezeiehne ieh diejenige Arbeit, die infoige 
weitgehender Arbeitszeriegung oder Maschinenverwendung 
yom Arbeitenden weder eigenes Denken noth Disponieren ver
langt, bei der der Mensch nieht den Arbeitsvorgang fiihrt, seine 
gestaltenden und bildenden Krafte ausgesehaltet sind. Weun 
naeh Mitteilungen aus den Pordbetrieben 95 % aller Arbel
tenden mecbanlsch beschiiftigt werden, so ist darin ebenso eine 
Entwilrdlgung zu sehen wie eine Oefahr fiir den Bestand 
unserer Kultur. Hler w1rd Dieht die So Z I a I w iss e 0-

s c haft sondem die Tee h n I k eingreifen milssen, urn die 81 
6 
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Arbeit so umzugestalten, dass die Maschine alle 11andgriffe 
iibemimmt und den Betrieb zum Mechanismus werden lasst, 
der selbsttatig funktioniert. Leider fehlt es in der Wirtschaft 
vollig an Organisationen, die ein Interesse daran haben, diese 
I'ormanderungen des Betriebes zu studieren und bewusst wei
ter zu entwickeln. Ich hoffe, dass es uns gelingen wird, In 
Deutschland in das Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichkeit, 
das sich aus Parlamentariem und Wirtschaftsfiihrem zusam
mensetzt und dessen Aufgabe die I'orderung der Rationali
sierung auf allen Gebieten der Wirtschaft ist, den sozialen 
Gedanken hineinzutragen. Vielleicht wird auch in Zukunft das 
Rationalisierungsinstitut in Genf sich sHirker mit der I'rage 
einer Einspannung des technischen I'ortschritts in Richtung 
einer Befreiung des Menschen von unwiirdiger, schwerer, 
mechanischer Arbelt befassen miissen. 
In Deutschland sind von soziologischer Seite zwei Gedanken
gange entwickelt worden, die sich die Wiederbeseelung der 
Arbeit zum Ziele setzen. Professor 11 e II pac h geht davon 
aus, dass, vom Standpunkt der Arbeit gesehen, die I'abrik nicht 
der geeignete Lebensraum ist, weil sie alle seelischen Antriebe 
zur Arbeit ertotet und dem Menschen, der eine Teilfunktion 
ausiibt, den Ueberblick iiber das Ganze des I'abrikationspro
zesses nimmt. Urn ihm diesen Ueberblick wiederzugeben, will 
er an die Stelle der "heute iiblichen Reihenfabrikation die Grup
penfabrikation setzen, d.h. es sollen nach t.rt der kleinen 
Werkstatt I'abrikationsgruppen gebildet werden, die sich aus 
allen Arten von Maschinen und Arbeitem zusammensetzen und 

" verschiedene zusammengehOrige Teile fertig bearbeiten, die 
miteinander einen abgeschlossenen Bestandteil des Gesamter
zeugnisses bilden. Dem gleichen Gedankengang entspringt der 
"Vorschlag Professor R 0 sen s to c k s, Maschlnen und Arbeits
platz vom Arbeiter pachten zu lassen und den Arbeitsplatz fiir 
Gruppen von Arbeitem aus der I'abrik hinaus in eine klelnere 
Werkstatt zu verlegen. Dem Arbeiter soli dadurch das Ge
fiihl der Gebundenheit, der Abhangigkeit genommen werden, 
er soli der I'abrikdisziplin, der Nummer am Eingang und dem 
Sirenenpfiff entgehen und freie Beweglichkeit erlangen. Mit 
beiden Vorschlligen sind Versuche In Deutschland gemacht 

82 worden, soweit Ich sehe, ohne wesentlichen Erfolg. Beide 
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bieten nur begrenzte Moglichkeiten. Dass die Gruppenfabri
kation aIlein die Beseelung der Arbeit nicht bringen kann. 
sehen wir bel der Montage am ffiessenden Band. die vor den 
Augen des Arbeitenden ein Stiick fertig werden lasst und 
damit doch die Mechanisierung seiner Arbeit nicht beseitigt. 
Die Aussiedelung wlrd bei vielen Produktionsarten deshalb 
unmoglich sein, well die Orossbetriebe sich nicht auflosen 
lassen und oft eine geschlossene Einheit ineinandergreifender 
Funktionen darstellen. Immerhin wird sie fiIr manche Fabri
kationsarten ohne Hemmung des technischen Fortschritts 
durchfilhrbar sein. In diesen FaIlen sollte man Versuche mit 
ihr machen. Aufgabe der Wissenschaft wird es jedenfalls 
bleiben. aile Formlinderungen der Betriebsgestaitung zu ver
folgen und auf ibre Tragweite fiIr die Vergeistigung der Arbeit 
zu untersuchen. 
Bis es gelungen sein wird, die Arbeit dem, der sie ausfiihrt. 
zum Stiick eigenen Lebens werden zu lassen. in ihr der Per
sonlichkeit wieder eine Entwicklung zu verschaffen, werden 
die Bildungswiinsche und Kulturbediirfnisse der Menschen sich 
in die Freizelt hineinretten und wlrd der Kampf urn Ver
kiIrzung der Arbeitszeit nicht zur Rube kommen. "Hier kann 
die okonomische Wissenschaft, unterstiitzt durch die Physio
logle, der die Erforschung der physlologisch optimalen Ar
beitszeit verbleibt, insofem Wesentliches leisten, als sie die 
wirtschaft\ichen Auswlrkungen der Arbeitszeitverkiirzung er
forscht. Hier lIegen zahlreiche Studien aus den Vereinigten 
Staaten und England vor. Seit fiber einem Jahr ist in 
Deutschland ein von der Regierung beauftragter. aus Wissen
schaftlem und Wlrtschaftspraktikem zusammengesetzter 
Enqueteausschuss" damlt befasst, fUr ieden Industriezwelg die 
Zusammenhfinge zwischen Arbeitszeit und Leistung zu erfor
schena Obwohl bisher nur ein kleiner Tell der Ergebnisse 
veroffentllcht worden ist, kann man schon heute sagen, dass 
die Verschiedenheit der Faktoren von Betrieb zu Betrieb. ihr 
Wechsel mit der Entwicklung der Technik ein g e n ere 11 e s 
Ergebnis unmogllch machen. Wahrscheinlich wird die Erhe
bung nicht nur die alte Beobachtung, dass die optimale 
Arbeitsdauer bel den einzelnen Industrien nnd ~beitsarteD 
eine verschiedene 1st, besHi.tigen, sondem die Verschiedenheit 83 ' 
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des Optimums fii~ die einzeInen Betriebe feststellen. Und wUrde 
sle ibre Untersuchungen auf die einzeinen Mitglieder der Beleg
schaft erstrecken, so mUsste sie beim individuellen Optimum 
jedes Arbeitenden enden. Damit ware wohl erwiesen, dass jede 
Arbeitszeitregelung eine schematische ist und doch kein Be
weis gegen die Notwendigkeit der Regelung erbracht; denn 
die moderne Technik, die eine gieichzeitige Benutzung der 
Arbeitsmittel voraussetzt, lasst elne indivlduelle Regelung 
nicht zu. 
Trotz dieser Einschrankung versprechen wir uns von den 
systematischen Untersuchungen des Ausschusses eine Klarung 
der Beziehung zwischen der Llinge der Arbeitszeit und der 
Leistung, sowie zwischen ibr und der Entlohnungsart und 
Lohnhohe. Die theoretische Mitarbeit der Arbeitgeber und 
der Arbeitnehmer beschrankt sich In der Arbeitszeit- ebenso 
wie in der Arbeitslohnfrage darauf, mit Hilfe ibrer angestellten 
Akademiker die theoretischen Oedankengange, die den eigenen 
Interessenstandpunkt stiitzen, in Denkschriften, in der Presse, 
bei Versammlungen und bei Verhandlungen klarzulegen. 
Die Mechanisierung tragt dadurch, dass sie den Menschen 
ersetzbar macht, dazu bel, das zweite Kennzeichen des pro
letarischen Verhaltnisses, die Existenzunsicherheit, erheblich 
zu verscharfen. Die Hauptursache dieser Unsicherheit ist 
allerdings begriindet in okonomischen Vorgangen, in Krlsen, 
<lIe die Arbeitnehmerschaft - dieses Schicksal wird von den 
Angestellten getei!t - mit Entlassung, mit Arbeitslosigkeit be
drohen. Den Kampf gegen diese wird die okonomische Wis
senschaft in nachster Zeit schon deshalb aufnehmen, wei! sie 
etkannt hat, welche sinnlose Verschwendung das Brachliegen 
von Arbeitskraften bedeutet, die ausserdem durch das Brach
liegen in ihrer Arbeitsfahigkeit geschlidigt werden. Die ersten 
Schritte, die Erforschung der Krisenursachen, haben zur 
Scheidung verschiedener Krlsentypen gefiihrt, deren Charak
teristik man darin sieht, ob sie durch Wandlungen der Wlrt
schaftsstruktur, durch regelmassige Wellenbewegungen der 
Konjunkturschwankungen, langsamere Siikularschwankungen, 
durch den Wechsel der Jahreszelten oder durch zufallige St6-
rungen bedingt sind. Die Analyse der Krise und die Auf-

84 deckung ihrer spezifischen Ursachen ist die Vorbedingung jeden 



BEITRAG DER. SOZIOLOOIE UND NATIONALOEKONOMrn 

Eingreifens, das auf StabUisierung der Beschiiftigung ·zielt. 
Eine zweite Voraussetzung ist die planmiissige Konjunktur" 
beobachtung, statistische Materialsammlung und Individual
beschreibung aller filr die Koniunktur wichtigen Tatsachen wie 
z.B. die Bewegung der Geldkapitalien, Einkommen, Gilter
produktlon, des Handels und anderer und ihre Verarbeitung 
zu Indices; sie wird heute mit Hilfe der okonomischen Wis
senschaft in den Industriestaaten durchgefilhrt. In Deutschland 
ist es dem vor zwei Jahren gegrilndeten Institut fUr Kon
junkturforschung gelungen, zahlreiche Unternehmungen fUr die 
Publizitlit zu gewinnen und Lager, Umsatz, Auftragsbestands
zlffern ganzer Wirtschaftsgruppen fortiaufend zu ermitteln. 
Auf Grund der Diagnose der Konjunkturforschung werden 
Warnungsslgnale gegeben oder wird die Initiative angeregt 
Das Institut sucht durch einpragsame Zahlen und knapp for
mulierte Ergebnisse auch dem Geschliftsmann, nicht nur dem 
Wlrtschaftspolitiker zu dienen. Wlihrend es anfangs nur Wirt
schaftssymptome aufzeigte, wird jetzt auch die Bedeutsamkeit 
der Symptome untersucht. 
Ob man zur absolut slcheren Konjunkturprognose, d.h. zur 
Voraussage des kilnftigen Wirtschaftsverlaufes kommen .wird, 
1st zweifelhaft, 1 man neigt dazu, die Konjunkturbeherrsch
barkeit durch die Mogllchkelt der Kreditkontrolle zu befahen. 
Vlellelcht werden Internatlonale Vereinbarungen, wie die 
~ohstah\gemelnschaft, stiirker zur StabUlsierung des Wirt
schaftslebens fUhren, als aile Konjunkturbarometer es konnen. 
Denn Indem das Kartell die Produktlon dem Marktbediirfnls 
entsprechend regullert, wird die Ueberproduktion verhlndert. 
werden ilbermlissig ausgeweitete Produktlonszweige, wie heute 
Kohle und Elsen es In allen Undern der Welt sind, auf das 
Mass zurilckgefiihrt. das ihnen 1m VerhlUtnis zu anderen Pro
duktlonszweigen zusteht. In der deutschen Wirtschaft 1st die 
Bedeutung der Wirtschaftsstabilislerung theoretlsch stark um
stritten. Es wird auf die Gefahr wirtschaftlicher Stagnation. 

1 VoraussetzuDg eIDer praktisch verwertbaren Wlrtscbaftsprolllose 1st 
neben der erscb6pfenden ~kenntnis aUer w1chtigen Symptome elne inter
natlonale Zusammenarbelt der KnnjunkturforscbUDgSinstitute aIIer wicbtlgen 
Under - besonders cut ausgei)aut sind das Harvard-Instltote, das Londoner 
und das deutsche - und elne VereinhelUichung der Methndea, de1'ell die 
Institute sich bedlenen. 85 
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die mit der Stabilisierung einsetzen konnte, hingewiesen. 
Nach meiner personlichen Ueberzeugung streben aile Wlrt
schaftstendenzen einer solchen Stabllisierung zu; in einem 
Lande starker infolge der Vereinbarungen privater Monopole, 
die an Profitsstabilisierung interessiert sind, in anderen mehr 
durch Staatseingriffe, wle etwa die Sozialverslcherung oder 
KarteIIkontroIIe es sind. Man vergleiche das hemmungslose 
Auf und Ab der Koniunkturen zu Beginn des Kapitalismus mit 
der Bandigung, die heute schon erfolgt ist. l'"rfiher wurden 
In ieder Krise die Massen auf die Strasse geworfen und damit 
der Lohn gedriickt; durch die Unterstiitzung der Arbeitslosen 
ist dieser Lohndruck weggefallen. Der Hochkoniunktur ging 
frUber eine Steigerung der Hauptrohstoffpreise, vor aHem der 
Kohlenpreise, der Krise ging ein Sinken voran. Heute bewahrt 
das Kartell den Preis vor dem Sinken, ist in Deutschland das 
Steigen vielfach an die Zustimmung staatlicher Instanzen ge
bunden. Der stark schwankende Kapitalismus nahert sich der 
stabilen Planwirtschaft als der Wirtschaftsform der Zukunft, 
wird aber noch manche Krise durchmachen miissen, bis die 
Verhaitnismassigkeit zwischen allen Produktionszweigen und 
zwischen Produktion und Konsum hergestellt sein wird. Mit 
Problemen dieser Art hat sich die Krisentheorie und die Kon
junkturforschung der letzten Jahre und Jahrzehnte in allen 
Liindern in elner fast unfibersehbaren Literatur auselnander
gesetzt. Sowohl fiber die theoretische Miiglichkeit der Prog
nose wie fiber die technlsche Durchfiihrbarkelt bestehen noch 
erhebliche Meinungsverschiedenhelten . 

. Unumstrltten 1st die Zweckmiissigkeit eines Ausgleichs saison
JiJiissiger Schwankungen und des Ausgleichs der Arbeit inner
balb des einzelnen Unternehmens. In beiden l'"ragen scheinen 
bisher nur die Vereinigten Staaten fiber Erfahrungen zu ver
fagen, fiber die Bellerby in den Schriften des I. A. A.. berlchtet 
hat. Krisen, die auf Strukturverlinderungen der Wlrtschaft 
beruhen, kann nach dem heutlgen Stande des Wissens noch 
nicht begegnet werden. Vlelleicht werden bei stlindiger 
Durchorganisierung der Wirtschaft auch bier Ausgleichs
miiglichkeiten gefunden werden. Ich sehe bisher z.T. Ver
scharfungen, die slch aus der mangelnden Elastlzitat des 

86 technlschen Apparats und dem wachsenden Kapltalentwer-
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tungswiderstand heim Portschritt der Technik ergebeo. D.h. 
jeder Portschritt entwertet die bestehenden Anlagen, die umso 
schwerer umgesleUt werden kannen, je gewaltiger sie sind. 
Ein Hochofen von besserer Konstruktion entwertet die alten, 

. die aber nieht platzlich stillgelegt werden kannen, well Zq viel 
Kapital dadureh vernichtet wiirde. Also das bereits vorhan
dene Kapital hemmt den Ausbau der Produktioo. 
In Deutschland wird zurzeit der schon von den Webbs ge
maehte VorschJag einer Aufstellung von Wirtschaftsplanen fiir 
die affentliehen Beschaffungen und Arbeiten, die sich liber 
mehrere Jahre erstrecken, berateo. Man hom. dadurch eine 
Verteilung der Auitrage durchfiihren zu kannen, die sich den 
Konjunkturen anpasst und sie ansgleieht. 
Neben der Mechanisierung der Arbeit und der Existenz
unsieherheit ist das dritte Merkmal des proletarischen Ver
hiiltnisses, die nieht ausreiehende Versorgung Zq bekimpfen, 
die wiederum die Erblichkeit des Lohnverhli.ltnisses bedingt. 
Mit dieser Prage kommen wir zum V e r t e i 1 q n g s pro
b 1 e m, das die nationalakonomische Wissenschaft in allen 
bisherigen Systemen als Zentralproblem erkannt hat, d.h. das 
Problem, in weleher Hahe die einzelnen an der Produktion 
beteiligten Oruppen der Bodenbesitzer. Kapitalisten. Unter
nehmer. Arbeiter u.a. fUr ihre f'unktionen entlohnt werden, wie 
das NationalpJOOdukt in Rente, Loho, Profit zerfii.llL Obwohl das 
Interesse an der Eriorschung der theoretisehen Zusammen
hAnge des Wert- und Einkommensproblems seit Jahren hinter 
dem an praktischen Pragen in bedauerlicher Weise znrIick
getreten ist, Degen doch wertvoUe Studien von Clark. Schwn~· 
peter, Amonn, Oppenheimer auch aus dem letzten Jahrzehnt
vor. Das schwindende Interesse erklart sich daraus, dass die 
Verteilungsirage mehr und mehr zur Prage der Maehtkimpfe 
wird und damit die akonomischen Gesetze znrIicktreteo. Sili 
sind vorhanden, aber sie konnen sich nieht nnbeeinflusst aus
wirkeo. Theoretisch haben sich BOhm-Bawerk, Wieser, Tugan
Baranowski und andere mit dem Verhliltnis von Maeht nnd ako
nomischem Oesetz beschiftigt, mit dem Ergebnis, dass aneh ein 
Maehtdiktat sieh nur innerhalb der akonomischen Verteilungs
gesetze auswirken kann. Unter dem Eindruck der Klassen-
Umpfe hat in Deutschland die Prage, wie wirken Lohner- 87 
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hiihungen auf die Wirtschaft ein, die wissenschaftliche Por
schung stark beschliftigt und hat zur Kllirung einzelner Zu
sammenhiinge gefiihrt. Ich erwlihnte schon eingangs, dass 
die Uebertragung des theoretisch Erkannten in die von Macht
positionen durchsetzte, in iedem Augenblick das VerhliItnis von 
Kapital und Arbeit verschiebende Wirtschaft ein Problem fiir 
sich ist. Dafiir das folgende Beispiel: Mitten in unserer schweren 
Wirtschaftskrise der Jahre 1925 und 1926 traf uns Deutsche der 
Vorwurf des schwedischen NationaHikonomen Cassel, dass 
unsere Gewerkschaftspolitik und unsere staatliche Arbeits
losenpolitik, die beide einen Absturz der Lehne hemmten, 
dam it die Sanierung der Krisen hinderten. Fast die gesamte 
Wissenschaft hat sich • angeregt durch Cassel • mit dieser 
Frage auseinandergesetzt, mit dem Ergebnis, dass es wohl 
theoretisch richtig ist, durch unbegrenzten Sturz der Preise 
aJIer Produktionsmittel, also auch der Arbeitskraft, die Sa
nierung zu beschleunigen, dass aber die Einsetzung aJIer Daten 
der Wirklichkeit ein veIlig ~!!deres Bild gebe und eine so 
stark planwirtschaftIich von KarteJIen, Trusts und lIhnIichen 
Gebilden regulierte Wirtschaft nlcht nach dem Schema einer 
rein individualistischen Wirtschaft zu beurteilen sel. Wenn 
Monopole aIle Prelse hochhaIten, warum soIl gerade die 
Arbeitskraft, die am stlirksten darunter leiden wiirde, aIleln 
den Druck aushaIten? Vielleicht hlitte uns nioots deutIicher 
als die Diskussion urn diese Frage zum Bewusstsein bringen 
kennen, dass reine Theorie der Soziologie als des Mittlers 
bedarf, urn auf die Wirtschaft iibertragen zu werden. 
Die Diskussion der Lohnfrage fiihrt aber das Argument, dass 
hohe Lehne die Kaufkraft stlirken, an die Frage des Konsums 
heran, die leider in der wissenschaftIichen Forschung bisher 
zu kurz gekommen ist. Es wird Aufgabe der zukiinftigen 
Wirtschaftswissenschaft sein, eine Theorie des Konsums zu 
schaffen; die ersten schwachen Anslitze einer Theorie der 
Qualitlit liegen bereits vor; aber noch bleiben Fragen iiber die 
Oestaltung der Nachfrage, zweckmllssige Verwendung des 
Outes und der Organisation der Verwendung 1m HaushaIt 
zu klliren. 

88 Wenn ich eingangs darauf hinwies, dass relne Abstraktion 
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nieht einfaeh in die Praxis des Lebens iibertragen werden 
'kann, so sollte damit kein Zweifel an der Bedeutung der Wis
senschaft fUr die Lebensgestaltung ausgesprochen werden. 
Denn Kenntnis der Wirtsehaftsdaten ohne Verstiindnis fUr 
die theoretisehen Zusarnmenhiinge kann uns noch weniger 
Weiterhelfen als reine Abstraktion. Und so konnte man in 
Variation eines Kantwortes sagen: "Theorie ohne Praxis ist 
leer, Praxis ohne Theorie ist blind." 

89 



I. THE CONTRIBUTION OF SOCIOLOGY AND 
ECONOMICS TO INDUSTRIAL RELATIONSHIPS 

BY DR. FRIEDA WUNDERUCH 
Editor of Soziale Praxis, Bureau Ea., Sozialpolitik. Berlin 

The discussion of the question of what science can contribute to 
the solution of the practical problems of life - in this instance, 
industrial relationships - must begin with the realization tl"~t 
the abstracting process of scientific thinking cannot possibly 
include life in the completeness of its interrelations but is com
pelled to isolate particular phenomena in order to examine them 
systematically. Knowledge thus gained can be made useful 
for life, but, being based on abstractions, must first be trans
lated into concrete terms. The young science of economics 
at first cast its conclusions carelessly upon the world until 
one day it became clear that they only applied in a world of 
clearly defined elements, namely, that of free competition, and 
that they corresponded to reality only under the definite 
condition that everyone follow his well-understood self-interest. 
Since then the realization has forced itself upon us that we 
must investigate the facts of reality in order to connect science 
with life. So, for instance, when it has been found out by 
all the methods of scientific research, how a change in wages 
will work out from the point of view of economics, there still 
remains the second task to apply this to existing conditions; 
that is, to examine now whether, in the given situation, the 
trade unions have power enough to prevent a reduction of 
'wages, whether, for psychological reasons, the reduction 
would lead to a decrease in output, or how a decrease of capital 
growth caused by the raising of wages would affect industry, 
and whether these higher wages could be balanced through 
rationalisation. Pure science needs the guidance of technology 
and the mediating assistance of psychology and SOCiology, in 
order to be effective. Our love of pure science makes us Ger
mans consider the conflict between science and reality a very 
serious matter. On the other side of the ocean they so emphasize 
applied science, that what we would call practice, they talk 
about as science: for instance, we would regard scientific 
management as systematically thought-out practice. 

90 I wish to take as a starting point the following question: Where 
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is the help of science used to-day and what can it there ac
complish? Science Is needed because any Interference with 
industry which Is not in accord with Its structure or does not 
conform with its inherent laws, is doomed either to fail or to 
cause damage somewhere. . 
If we ask why the working conditions of the industrial.worker, 
who suffers the most from the pressure of present conditions in 
industry, should be improved and where these Improvements 
should begin, ethics gives the following answer: The man In 
his double capacity of producer and consumer being the end 
for which industrial production Is carried on, It Is imperative 
that his dignity within his work should be respected and his 
standard of living be such as not to impair his dignity. Neither 
of these requirements is met for those who are known as the 
proletariat. I find three features distinctive of the condition 
of the proletariat, with which all attempts to bring about chan
ges should start: 1. the mechanical utilisation of the worker; 
2. his dependency and Insecurity of livelihood; 3. an Insufficient 
standard of living, which decrees for the worker, at least In 
European Industrial countries, the Inheritance of the wage
earning status. I define as mechanical that work which, as a 
result of extreme specialization (splitting up of processes) or 
mechanization, demands of the worker neither thought nor ac
tual participation, so that man /does not control the process, and 
his organizing and creative powers are deprived of all expres
sion. If, as we are Informed, 95 per cent of the workers In the . . 
f>ord organisation are thus mechanically employed, that con
dition Is as degrading as It Is a danger to our civilisation. 
Here it Is not soc I a I sci e n c e but t e c h n 0 log y which 
must take hold of the situation in order so to transform 
the work that the machine will perform all manipulations 
and convert the whole plant into a mechanism which functions 
automatically. . 
Unfortunately, Industry lacks entirely organisation which would 
be Interested In studying these changes in methods of operation, 

. and In consciously controlling their development I hope that we 
shall succeed In Oermany In Incorporating social thinking in 
the R.elchskuratorlum filr WIrtschaftllchkeit (National Board of 
Economic Organisation), which Inciudes members of Parliament 91 
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and industrial leaders and has the task of promoting rationa
lisation in all areas of economic life. Possibly also, in future, 
the International Management Institute at Geneva will have to 
concern itself more vigorously with the question of directing 
technical progress toward the release of man from unworthy. 
heavY and mechanised jobs. 
In Germany, on the part of sociologists, two trains of thought 
have been developed which are directed toward the restoration 
of the spiritual values of work. Professor Hell pac b 
contends that from the standpoint of labor the factory does 
not afford the appropriate human environment, since it destroys 
all spiritual incentive in work and takes from the worker, who 
has only a partial function to perform, the possibility of a 
general view of the process of production as a whole. In order 
to restore this general view, he would substitute production 
in groups for the present customary production through suc
cessive operations; that is, operating groups should be set uP. 
each in the nature of a small workshop, composed of all types 
of machines and all kinds of workers, which would complete 
the different related parts which form a whole section of the 
total product. Prom the same train of thought comes the 
proposal of Professor R 0 sen s t 0 c k to have machines and 
the "work place" leased by the worker and to transfer the 
"work place" for groups of workers from the factory into a 
smaller workshop. Thereby, the feeling of being bound, the 
sense of dependence, would be taken from the worker, wh()o 
would escape from factory discipline, from the time-clock at the 
door and from the siren-whistle, and would attain freedom of 
movement. 
Studies of both proposals are being made in Germany. without 
significant succss, so far as I can see. Both offer only limited 
possibilities. That group production alone cannot bring spirit 
into work, we see In the assembling at the moving belt which 
finishes a piece before the eyes of the worker, but does not 
remove thereby the mechanization of his work. The division 
of a plant into small workshops would be Impossible in many 
kinds of production, because large undertakings cannot be 
broken up, and often exhibit a completed unit composed of 

92 interrelated functions. However, for many types of industry, It 
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could be carried through without the obstacle of technical 
continuity. I'or these instances studies of the plan should be 

. made. In every instance it will remain the task of science to 
follow up all transformations in forms of organisation and to 
investigate their bearing upon the spiritualizing of work. 
Until we can succeed in making a man's work a part of his 
own life, with scope in It for the expansion of his personality, 

. the aspirations of human beings for education and their need 
for culture will seek expression iIi leisure time, and the struggle 
for shorter working hours will not cease. Here the science of 
economics, assisted by physiology - to which there remains 
the task of research into the optimum physiological working 
period, - can render an essential service by investigating 
the effect on industry of shorter working hours. On this 
sublect numerous studies are avallable from the United· States 
and England. In Germany the Government has appOinted a 
Commission of Inquiry, including scientists, industrialists and 
leading men of the Trade Unions who, for over a year, have been 
Investigating the interrelation between working hours and out.. 
put, In every branch of Industry. Although only a small part of 
the results has so far been published, it may already be said 
that the differences In factors from establishment to establish
ment, their change with technical development, makes a general 
conclusion impossible. Probably the conclusion will confirm not 
only the old observation that the optimum duration of work 
differs in different industries and different kinds of occupations, 
but will also establish the difference in the optimum within the 
individual plant. Should these studies be extended to the indi
vidual members of the enterprise, they must end with an indivi
dual optimum for every worker. It would thereby be demon
strated that every regulation of working time is a formula. and 
still this would not be evidence against the necessity of the 
regulation. I'or modern technique, which requires simultaneous 
operation of machinery assumes a uniform time. In spite of this 
limitation, we anticipate from the systematic investigations of 
the Commission a clarification of the relationship between the 
length of the working time and the output, as well as between 
working hours and the methods and rates of wage payment. 
The theoretical c(H)peration of employer and employed limits 93 
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itself, as concerns the working day " as in the question of 
wages ", .to setting forth in publications, newspapers and 
conferences, with the help of the academic members of their 
staffs, the considerations which protect their own interests. 
Mechanisation, in that it makes it possible to dispense with 
human beings serves thereby inevitably to accentuate the second 
characteristic of the condition of the proletariat, insecurity 
of livelihood. The chief reason for this insecurity is, 
to be sure, grounded in economic events, in crises which 
threaten the labor force with dismissal and with unemployment 
- a fate shared with the salaried workers. The science of 
economics will soon undertake the struggle against unemploy
ment, because it has recognized what senseless waste the failure 
to utilise the working force betokens, while unemployment also 
does damage to a man's capacity for work. The first steps, 
the investigation of the causes of crises, have led to the sep
arating out of the different types of crises, whose character
istics one can observe, whether they are caused by changes 
in economic organization, or by the regular fluctuations 
of the business cycle or the longer fluctuations of secular 
changes, or by the changes of the seasons, or by accidental 
disturbances. The analysis of the crisis and the setting 
forth of its specific causes is the prerequisite of every measure 
which aims at the stabilization of business. A second project 
is being carried through today with the help of economic 
science in the industrial countries, in the systematic obser
vation of business cycles, the collection of statistical material 
and individual statements of all facts important in connection 
with the cycle, such as the movement of capital, income, pro
duction of goods, trade, etc., and their formulation in indices. 
In Germany the Institut fUr Konjunkturforschung (Institute for 
Investigation of Business Cycles), established two years ago, 
has succeeded in enlisting the co-operation of numerous enter
prises in providing data as to stocks, turnover and orders on 
hand for whole industrial groups. On the basis of the diagnosis 
established by research in the business cycle, warning signals 
are given or initiative is stimulated. The Institute seeks through 
impressive figures and concisely formulated findings to serve 

94 not only the social economist but also the man of business. 
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While in the beginning it confined itself to pointing out economic 
symptoms, it now also studies their significance. 
Whether we can arrive at absolute certainty in the prognosiS 
of the business cycle, that is, in forecasting the future course 
of business, is doubtful 1; one is inclined to affirm that the 
business cycle can be controlled through the possibility of 
control of credit. Perhaps international agreements, such as 
the raw steel cartel, will contribute to a greater extent to 
the stabilisation of economic life than all trade barometers. 
for in that the cartel regulates production with reference to the 
needs of the market, overproduction is prevented, and the over
developed branches of production, such as coal and iron in all 
countries of the world, will be reduced to a quota which will 
maintain the natural balance with other branches of industry. In 
German economic life the significance of the stabilisation of 
'industry has been vigorously debated. The danger of economic 
stagnation which could accompany stabilisation is pointed out. 
It is my personal conviction that all economic tendencies move 
toward such stabilisation; in one country more strongly on 
account of the agreements of private monopolies which are 
interested in the stabilisation of profits, and in others more 
through state interference, as to some extent is true of social 
insurance or the control of cartels. Compare, for instance, the 
unobstructed ups and downs of the business cycle at the be
ginning of capitalism with the control which is already achieved 
today. formerly, in every crisis, the masses were thrown upon 
the streets and wages thereby depressed; through the relief of 
the unemployed this depression of wages is done away with. 
The peak of the business cycle formerly was preceded by an 
increase in the price of essential raw material, chiefly of coal. 
while decrease in prices was the forerunner of depression. To
day the cartel prevents prices from falling, while in Germany 
a rise is sometimes subiect to the consent of state authorities. 
The strongly fluctuating capitalism is approaching the stable 

I The condition of • practlcalJy valuable economic prognosis Is. besides • 
thorough understandIng of aD Important Symptoms, international c0-
operation betweeD the institutes of business resean:b of aD Inlportant 
countries • especla\1y well organized are the Harvard institute, that In 
London and the Oerman • and the DDiformltr of metbods whlcb the 95 
institutes use. 
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planning system as the economic form of the future, but it will 
necessarily pass through many crises before the balance 
between all branches of production and between production 
and consumption is established. With problems of this type 
the theory of crises and research in business cycles have been 
concerned in the last decade in all lands, resulting in a volu
minous literature. Concerning both the theoretical possibility 
of forecast and the technical practicability of control, there 
are still considerable differences of opinion. 
Unilebatable is the expediency of a regularisation of seasonal 
fluctuations and the steadYing of employment within the indivi
dual establishment. In both problems hitherto only the United 
States appears to have the experiences upon which BellerbY 
has reported in the publications of the International Labour Of
fice. Crises which arise from the structural changes in industry 
cannot yet be met in the present status of science. Perhaps by 
the more permanent organisation of business, here also possibil
ities of equilibrium will be found. Up to the present I have seen a 
certain intensification of the evil which arises out of the insuffi
cient elasticity of technical equipment and the growing resis
tance of capital to depreciation through the progress of tech
nique. For example, every forward step causes a depreciation in 
the existing apparatus, which is the more difficult to displace 
the more powerful it is. A blast furnace of better construc
tion decreases the value of the old ones, but these cannot 
suddenly be laid aside, because thereby too much capital would 
be lost. He.nce the capital already in hand is an obstacle to 

'the extension of production. 
In Germany at present the proposal already made by the 
Webbs is being considered, namely, the projecting of plans for 
public works which extend over a number of years. It is 
hoped thereby to be able to achieve a distribution of the 
projects which will conform to fluctuations in business and 
equalize them. 
Besides the mechanisation of work and the uncertainty 
of a livelihood, there is the third mark of the condition of the 
proletariat to be combated, - the inadequate standard of living 
which again makes the status of the wage earning class hered-

96 itary. With this question we come to the problem of distribu-
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tion which the science of political economy in all previous 
systems has recognized as central, namely, the problem of 
what compensation the different groups sharing in production 
will receive - the owners of land, the capitalists, the entre
preneurs, the workers, and so forth - in return for their 
functions, and how the national product divides in dividends. 
wages and profits. Although, for several years, the interest in 
research into the theoretical interdependence of problems of 
value and income has regrettably declined, as compared with 
the interest in practical questions, valuable studies have in fact 
been available in the last decade by Clark, Schumpeter. Amonn 
and Oppenheimer. The declining interest results from the fact 
that the question of distribution more and more becomes a 
subject of class conflict and as a result economic laws 
recede. They are in existence, but they cannot work them
selves out unaffected by influences. BOhm-Bawerk, Wieser, 
Tugan-BaranowskY and others have concerned themselves in 
theory with the relation between' power and economic law, 
with the conclusion that also the dictates of force can work 
themselves out ooly within the laws of economic distribution. 
Under the influence of the class conflict in Germany, the 
question of how higher wages actually affect industry has 
actively engaged the attention of scientific research and has led 
to a clarification of certain interrelationships. I have already 
mentioned in the beginning that the application of theoretical 
knowledge to an economic order which changes continually 
the relationship between capital and labour under the in
fluence of their relative positions of power is a problem in 
ttsell The following example: In the midst of our difficult 
economic crisis In the years 1925 and 1926. there struck us 
Germans the reproach of the Swedish economist Cassel. that 
our trade union policy and our governmental poliCy on un
employment, both of which prevented a drop in wages, hindered 
recovery from the crisis. Almost the whole world of science, 
stimulated by Cassel, has busied itself with this qnestion, with 
the result that It Is wen established in theory that, through an 
unrestricted collapse. of the prlces of all the means of pro
duction. including the labor force, recovery can be accelerated, 
but that the setting forth of all the data of experience gives a 97 
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totally different picture, and that an economic system so strongly 
organised in cartels, trusts and similar forms is not to be 
judged as though it were a purely individualistic economic 
system. Jf monopolies keep up aU prices, why should the 
labor force, which would suffer the most severely under a 
collapse, alone bear the burden? Perhaps nothing could have 
made clearer to our consciousness than the discussion of this 
question that pure theory is in need of sociology as a mediator 
in order to be carried over into economic life. 
The discussion of the question of wages nevertheless leeds 
the argument that high wages increase buying power, to 
the question of the consumer, which unfortunately has been 
too little considered hitherto in economic research. It will be 
a task of the economic science of the future to create a theory 
of consumption; the first tentative beginnings of a theory of 
quality are already at hand; but there still remain questions 
to be solved, concerning the formation of demand, the regulated 
utilisation of goods and the organisation of their use in the 
household. 

If, in the beginning, I indicated that pure abstraction could not 
simply be carried over into practice in life, nevertheless there 
should be no doubt as to the significance of science in 
shaping life. For the knowledge of the data of economic 
life without the understanding of theoretical interrelationships 
can help us still less than pure abstraction. And so we may 
quote Kant with variation: "Theory without practice is empty; 

. practice without theory is blind". 



II. THE CONTRIBUTION OF PSYCHOLOGY TO 
INDUSTRIAL REl..A TIONSHlPS 

BY DR. CHARLES S. MYERS. C.B.E.. F.R.S.. 
Dine .... of the Nati.....J .... titu ... of Indaotrial Pqcholollll'. Loncloa 

When I was asked to contribute this paper to the series of 
communications entitled ''The Contribution of the Social 
Sciences to Industrial Relationships", two questions naturally 
occurred to me. The first of these was ''What is meant by the 
term "Industrial Relationships"? No doubt those who have 
preceded me in this series of papers will have already given 
their own definition of the term. :For my own part I intend 
to gIve it such a wide signification that it covers the entry. 
in all its aspects, of what we may call "the human factor" 
in industry and its influence upon all ranks of those who are 
concerned in production. 
The second question which I have had to consider was whether 
a psychologist has any right, so far as his own subject Is 
concerned, to take part in a discussion upon the contribution 
to industrial relationshIps made by the Social Sciences. 
:For Psychology is not, properly speaking, a Social Science; 
it is a scienceprimarlly concerned with the individual, • with 
the living organism. In its concern with the living organism. 
It finds a complementary science in PhYsiology, the one dealing 
with the mental functions, the other. with the bodily functions 
of the individual. In practice it is often impossible to delimIt 
their respective boundaries. Psychology cannot, for example, 
exclude the study of human behaviour which results from 
mental processes. And it cannot draw any line between 
processes of which the individual is conscious and those of 
which he is unconscious. Nor can PhysIology, on the other 
hand, neglect the study of mental processes in endeavouring 
to ascertain the changes in living substance which are as~ 
sodated therewith. Psychology and Physiology, together with 
Morphology and Pathology, go to form Biology, the Natural 
Science that is occupied with the phenomena of life. 
But whether the living Individual is considered from the psy
chological or from the physiological standpoint, or from the 
still wider biological aspect, he must be studied in relation 
to his environment. In the individual's environment are in- 99 
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cluded other individuals. It is therefore necessary, in studying 
the individual, to study the influence upon him of the "group". 
He has to be studied in his thought and actions not merely 
as a more or less isolated individual, but also as a member of 
the social group to which he belongs. 
The principles of any science may be applied to satisfy certain 
practical ends. In this way a pur e science, hitherto pursued 
for the advancement of knowledge per s e, becomes an a p
p I led science. The arts and sciences of Medicine, Education, 
Industry and Sociology have each invoked the aid of PSy
chology In certain of their special problems. Hence have 
arisen the applied sciences of Medical Psychology, Educational 
Psychology, Industrial Psychology' and Social Psychology. 
Each of these arts and sciences, within which a branch of 
Applied Psychology has thus been developed, Is of course 
far wider than the Applied Psychology which It has called 
Into being. 
Sociology, for example, which embraces the Social Sciences, 
is far wider than Social Psychology. It deals with aU aspects 
of social life. It involves • besides psychology • ethics, econ
omics, religion, aesthetics, law, history, geography, and the 
like, but only insofar as their subject matter helps in our 
knowledge of the factors determining the forms and modes, 
the Institutions, etc., of social life. Social facts are in a sense 
sui g e n e r Is; so far as psychology is concerned, they 
Include mental phenomena only insofar as those phenomena 
determine the forms and modes of social life and Its relat
Ionships. 
So, too, there Is now evolving a cor pus of Industrial Science 
which, similarly, Is wider than Industrial Psychology. It deals 
with air aspects of Industrial life. It Involves psychology, 
ethics, economics, statistics, law, chemistry, physics, eng
ineering, etc. But here again Industrial facts are In a sense 
8 u I g e n e r Is: 80 far as psychology Is concerned, they 
Include mental phenomena, but only Insofar as those phen
omena determine the forms and modes of industry and Its 
relationships. 
It may be safelY asserted that without expert aid neither 

100 the psychologist nor the Industrialist can safelY employ the 
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data of applied psychology In any systematic Investigation. 
Their application must rest in the hands of the applied psychol
ogist. Nevertheless, as I shall Indicate, some knowledge of 
the facts and scope of psychology is most valuable for the 
sociologist and Industrialist, both as a background for his own 
work and so that he may know when and where the aid 
of the expert In applied psychology is likely to be of use 
to him. 
It may be also safely asserted that no one can be an expert 
in any a p p 11 e d science without previous adequate training 
in the corresponding pur e science. I wish therefore to 
emphasize at the outset the need of a training in pure psychol~ 
ogy for the future expert in social or industrial psychology. 
Pure psychology is no longer im aggregate of purely philos
ophical conceptions. It has accumulated a large body of facts, 
the fruit of careful observation and experiment. The sphere 
of experiment In psychology Is rapidly growing. The appli
cability of experiment towards problems of human behaviour 
was evident from the early days of the modern psychologist's 
efforts to establish his subject among the Natural Sciences. 
Witness the success and the valuable results of psychological 
experimentation In memory, fatigue, practice, distraction of 
attention and the like. The applicability of experiment when 
conscious processes are under observation, involving· careful 
training In I n t r 0 s p e c t lon, began with sens~tlon, - e.g. 
the conditions of colour vision: it passed on to Imagery and 
perception; and It has now reached the sphere of thought and 
volition. 
But, like Natural History of which it forms part, Psychology 
is not dependent wholly on e x per i men t; much progress 
is possible by 0 b s e r vat Ion of the effects of conditions 
variouslY arranged by nature. There is much In mental life, 
particularly on the emotional and temperamental side, which is 
not easily within reach of experiment. 
The careful a n a I y sis of the causes, conditions and sublim
ations of emotional states, the nature and course of conflicting 
feelings, the methods of solution of conflicts, the effects of 
suppressed experiences and the study of the Influence of sub- 101 
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conscious processes, • all of these involve observation; and 
by means of observation carried out under normal and ab
normal conditions, results of extraordinary value and promise 
have been achieved. 
The industrial psychologist requires a careful preliminary 
training in introspection, observation and analysis, such as is 
afforded by general psychology. By this means he will come 
to appreciate what Is perhaps the greatest value of a psychol
ogical training • the great variety and the vast importance 
of individual differences. 
''Do unto others as you would others do unto you", only 
envisages a part of the problem of industrial relationships. 
It ~ not enough. to try to put you r self in the piace of 
others. It is not enough to consider how you would react 
if you were in the position of another. You have to consider 
bow t hat 0 the r per son will respond. His feelings and 
his conduct are bound to be different, and may be widely 
different, from your own. A systematic training in psychology 
points out at an early stage the remarkable individual differ
ences in reacting to the simplest conditions of psychological 
experiment; it reveals the wide individual differences in 
imagery, thought, interests, talents and temperament; It 
indicates the important part played by heredity and by early 
environment in determining these and other important differ
ences; it assists one not only to know one's self, but also to 
know others, - and not only to know, but also to control one's 

. self and others. One comes to realise the enormous part 
played by emotional and instinctive processes in behaviour 
which to the subject appears to be determined by reason 
and by cold, deliberate volition. One acquires some knowledge 
of the cause of these often unconscious influences that deter
mine our responses to situations, and some knowledge of the 
methods by which they may be best dealt with when they lead 
to undesirable or disorderly results. Such knowledge of indi
vidual differences, of the play of (In the psychological sense) 
rationalisation, of the importance of repression and of con
flicts and their solution, of the effects of fatigue and unrest 
upon phantasy, of the effects of phantasy on interest. memory, 

102 attention and action, and so forth, • such knowledge cannot 
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faU to assist in the improvement of industrial relations, whether 
that knowledge be acquired by the managing director, the 
manager, the foreman, the welfare worker, or by the rank 
and file of workers themselves. 
A psychological training win not, of course, suffice to make 
the ideal manager or the Ideal personnel administrator, any 
more than it will suffice to make the Ideal teacher. Poe t a 
nascitur, non fit; so, too, with the musician or any 
other "artist". But a proper training wiI1 help aI1 of these 
to escape the many failures which otherwise they could only 
learn to avoid by long and bitter experience; It wiI1 provide 
them, in other words, with a series of short cuts to success; 
and it wiI1 enable them to understand the fundamental prin
ciples on which their "art" Is based, substituting a sure 
scientific foundation for happy-go-lucky, "trial and error" 
procedure, and proving of inestimable help particularly when 
new situations have to be faced. 
One special value of a psychological training to those who 
have occasion to Introduce changes in Industrial conditions and 
to observe the effects of those changes, consists In the acquir
ement of are Ii a b I e met hod. It is relatively easy for 
the physicist or for the chemist to plan and to carry out an 
experiment in the inorganic world to determine Its results. 
But when we come to deal with living organisms, and above 
all with men, the conditions are so complex and are so diffi
cult to control that a special training in special experimental 
methods becomes essential. Nowhere Is this more necessary 
than In the field of industry •. He who has had a thorough 
training in what are termed the psycho-physical methods 01 
psychological experiment wiI1 realise more clearly the pltfal1s 
that await the introducer of changes In Industrial conditions, 
- how difficult It is for him to be sure that only one change 
has been made and that consequently the results achieved 
are solely attributable to that change, how important it Is for 
him to realise the play of suggestion or of prejudice and to 
prevent their influence, how complex are the effects 01 ex
pectation, adaptation, practice, novelty, monotony, etc.. and In 
what ways these and many other difficulties may be best 
avoided, so that the real effects of the changed conditions on 103 
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the human beings concerned be established. 
Without such training in methods which the science of pure 
psychology has evolved, no one can safely be entrusted with 
the practical work which it is one of the most important 
functions of the applied sciences, social psychology, educat
ional psychology and industrial psychology, to carry out. It 
is true that in social life, in school life and in industrial life, 
the investigator may seldom be able to plan an experiment 
along the relatively simple lines which are possible in the 
psychological laboratory. Nevertheless, his previous systematic 
scientific training provides him with a background that Is an 
invaluable safeguard against the dangers and temptations to 
which a person without such training will inevitably succumb 
in planning experiments and in interpreting their results 
within the field of the social sciences. 
I have of late been leading a book entitled "Psychology for 
Executives" quite recently written by one of the managers 
in the well-known firm of the Dennison Manufacturing Company 
of Framingham, Mass. The writer, Mr. Elliott Dunlap Smith, 
came to the firm after a training in law and became a student 
of psychology because he found that this subject more than 
any other helped him to understand the human aspects of 
many of the problems of management that confronted him. 
The expert psychological critic may cavil at certain technical 
details in the book; but no one can read the concrete Instances 
given of the managerial difficulties experienced and of their 
happy solution with the backing of psychological knowledge, 
without realising the value of this knowledge to executives. 
"Industry", as Mr. Smith says, "up to the present generation 
generally assumed that the minor executives and the workmen 
were passive instruments. As a result the managers looked 
upon a factory exactly as upon a machine. No effort was 
made to give the employees opportunity for self-expression .•.. 
The personality of the employees was entirely neglected. 
Any display of undesirable individuality (and almost all in
dividuality was considered undeSirable) was repressed by 
discipline. . .. The entire task of labor management was con
ceived of as one of getting methods and rules that were 

104 adapted to facIlities and product and of enforcing them. 
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Today. . .. industrialists and psychologists are beginning to 
realise that the price of control by force is high. They are 
beginning to have borne in upon them the dangers of repres
sing and the advantages of enlisting the support of the elements 
which compose the industrial and the mental organisation. I 
I have not the time to quote the many concrete illustrations 
drawn from Mr. Smith's actual experience which this book 
contains. It gives one the impression not only that his psychol
ogical training has served him in good stead but also that he 
is innately fitted to managerial work. tlis innate fitness sug
gests in turn a specific field in which industrial psychology 
is likely to prove of the greatest value in industrial relations
hips, viz., in the selection of suitable executives. Too often 
he is chosen merely for his technical knowledge; sometimes 
because, like the bygone type of non-commissioned army 
officer, he can be relied on to bully those of lower rank and 
to force their work through somehow; sometimes because 
outside Influence Is brought to bear. 
Industrial psychology has begun its work in vocational selection 
among the rank and file of workers. By carefully analysing 
the physical and mental characters required for success in a 
given occupation, by devising tests that will reveal individual 
differences in innate endowment with the special characters 
of sensory, perceptual and mechanical ability, manual dex
terity, the kind of attention and memory, etc., which are 
required, by improving the interview so that It will better 
disclose and evaluate the temperament and character needed 
for success, • by such procedure steady progress Is being 
made both in the selection and In the guidance of workers, 
thus Improving their contentment by improving their chances 
of success, and by preventing the high labour turnover and 
the spirit of unrest which must inevitably occur when those 
who are naturally unfitted for a certain occupation become 
engaged In It. 
Such systematic selection and guida.'1ce has to be extended 
and will. I am confident, be successfullY extended, by the 
Industrial psychologist to the choice of executives, so that 
the nagging and bullYing, the weak and undecided, the cranky 
• Paps 91-93. 105 
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and unbalanced types of men may be excluded from occupying 
the positions of managers and foremen. 
If they in their turn receive some training in psychology, they 
will come to realise more fully the enormous importance of 
preventing and allaying the feelings of resentment against real 
or imaginary injustice. of suspicion arising out of the conceal
ment of facts, of anxiety in regard to accidents, unemployment, 
promotion and responsibility, and of reducing ignorance as 
regards higher policy and as to what is happening in other 
departments of their concern. They will come to realise more 
fully the enormous psychological effect of the summation of 
a vast number of minute causes of friction and irritation, each 
almost insignificant in itself. They will come to realise more 
fully the striking inefficiency of considering matters solelY 
from. the mechanical aspect, without also viewing them from 
the psychological and physiological aspect, • whether Jhese 

. matters relate to the design of machinery, the layout and 
. organisation of the works, or the movements and training 
of the workers. The shortest route, the shortest path of 
of movement is not necessarily :the best from the human 
standpoint. The fewest movements are not necessarily the 
least fatiguing. The movements which suit one worker are 
not necessarily those which will be best for another worker. 
Wherever we turn, a knowledge of pure and industrial psy
chology must prove and is proving of Increasing importance 
for industry and industrial relations today. Not only the 
mechanician but also the economist must temper his principles 
according to practical human needs. Methods of payment and 
promotion, the provision of incentives, the machinery for in
dustrial negotiation cannot possibly succeed, if pursued along 
mathematical, mechanical or abstract economical lines. The 
sub I e c t i v e standpoint must invariably be considered when
ever apparent improvements In conditions are being Introduced. 
To impose them when they are misunderstood, or without 
the cooperation of all those on whom they are to produce their 
effect, is to court disaster. Thus Personnel Administration 
• or Welfare Work as It is called in Great Britain· has been 
too often regarded by the workers as a sop or narcotic foisted 

106 on them by the employer • simply because they have never 
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been consulted and have not been given sufficient voice In 
what is introduced in its name. Into the work of those func
tioning within this department, exactly as Into the work of 
management, a knowledge of psychology must inevitably 
enter. The Personnel Administrator who has received some 
instruction In industrial psychology will realise when (before 
it is too late) the help of the expert in that subject should 
be invoked, whether it be in relation to needless strain of 
effort, bad arrangements of material, lighting, ventilation, etc., 
bad selection of the worker, bad distribution of hours of work 
and rest, bad systems of training, bad methods o{ payment 
and organisation, bad relations between management and 
labour. The Personnel Administrator must have sufficient 
Instruction In psychology to realise what benefits the industrial 
psychologist can confer after his prolonged observations and 
experiment which the Personnel Administrator clearly has 
not the time, nor has had the expert training, to carry out 
The value of the industrial psychologist's work In a factory 
must closely depend on the sympathy and cooperation he can 
receive from the Personnel Administrator. 
Both with this object and to assist the Personnel Administrator 
In his own special field, a knowledge of pure and industrial 
psychology and physiology is essential. It should always be 
the Personnel Administrator's special province to impress on 
management, so far as possible, the need for consideration 
of its problems, from an adequately wide psychological 
standpoint. 
This psychological standpomt will differ in different countries, 
In different Industries, even in different works within the same 
Industry. Industrial relationships must necessarily depend on 
the psychology of the group. And the psychology of the group 
will vary under, say, highly democratic, highly autocratic, 
Soviet, fascist or other conditions of government; it will vary 
according to the nature of the work which has to be performed 
and according to the conditions in which it has to be performed, 
- the psychology of the coal miner's groUP, for example, 
necessarily differing from the psychology of the seaman's 
group; it will vary according to the tradition and atmosphere . 
of the firm, which will be determined again largely by the 107 
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psychology of the management sub-group within the bigger 
industrial unit. The true practice of industrial psychology is 
incompatible with universal mechanical standardisation. In
dustrial relationships must necessarily be fluid, or at best 
plastic; perhaps the most valuable contribution of psychology 
to industrial relationships consists in enforcing this· fluidity 
and plasticity through the realisation of the inevitably wide 
individual and group mental differences. 



III. THE CONTRIBUTION OF THE INTERRELATED 
SCIENCES TO INDUSTRIAL RELATIONSHIPS! 

BY PATRICK CEDDES ColI. i .. tc-.;., Mcmtpelliu 
AND VICTOR BRANFORD. 

Chai ....... of Cow.ciI, 5ocioI.,.;..! ~. LcmcLm 

examples are Increasing of discouragement with the progress 
of physical science and its applications; witness the presi
dential address at the recent centenary celebrations of the 
Institute of CivIl engineers, with not merely candid admission 
of the need of moral and social progress to control these 
advances and applications, but outspoken demand for them .. 
The most Interesting event of the celebrations was a lecture on 
"A Century of Inventions", by Sir Alfred Ewing, one of the 
most distinguished of living engineers, before the war our 
leading educator for the navy, and now PrinCipal of Edinburgh 
University. While, of course, fully appreciating the great 
physical and chemical advances of the past century, he anti
cipates, and even hopes for, social advances_and possibmti~ 
so diHerent from current mechanistic ideas that we cannot do 
better than quote his words: 
"It may very weD happeD that the meDtal eDeru of mankind, DOW flowIQ 
so strollllly In this chaooel of ours. wID seek and f1Dd outlets In other 
dlrectioDs. WhIle as elllllDeers we may regret such an Issue, we CaDDot 
but admit that It may prove beDeflclal to the human race, sloce beyoDd 
QuestioD there Is crave Deed for progress of quite a cllffereDt kind. 
"I'or the lact remalos that aU our eHorts to apply the sources of power 
In Dature to the ose and coDveuieoce of IIIlUI, successful as they are In 
creatlllll for him Dew capacities, Dew comforts, Dew habits, leave him at 
bottom much what he was before.. I osed, as a Y01llll teacher, to think 
that the spleDdld march of discovery and lDventiollo with Its penetratioD 
01 the secrets 01 Dature, Its CODSclOUS08SS 01 power, Its absorblllll mental 
Interest. Its UDllmlted posstbilltles 01 benellt. was, In fact, accompUshIq 
some bettennent of the character of mao. I thollllht that the asslduoDS 
study of elllllDeerlllll couid not laD to soften his primitive 1DstIDcts, that 
It must develop a sense 01 law and order and rlKhteousness. 
"But the war came, and I reaUsed the moral laDure of appUed mecbaolcs. 
It was a shock to lind that a nation's eminence In this d~t '" 
InteUectuaI effort did nothlllll to prevent a reversion to savagery, c0n
scienceless, unhrldled, made only the more brutal by Its vastly enhanced 
ahillty to hurt. I saw that the weslth of products and Ideas with which 
the elllllDeer had enriched maoIdnd mlcht be prostituted to Icnohle lISe.. , 
I With the .uthor's cooseot the editors have ampUfted this paper hy 
IDsertIIIII illustrative material from IoDpr verslOIL The added material 109 
appears In small print. 
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It served to equip the nations with engines of destruction Incomparably 
more potent and ruthless than any known before. We had put Into the 
hand of civilisation a weapon far deadlier than the weapons of barbarism, 
and there was nothlna: to stay ber hand. 
"Civilisation. In fact, turned the weapon upon herself. The arts of the 
engineer bad, Indeed, been effectively learnt, but they had not changed 
man's soul. .In our diligent cultivation of these arts, we engineers have 
perhaps forgotten that progress In them has far outstripped the ethical 
progress 01 the race. We bave given the child a sharp-edged tool before 
he has the sense to handle It wisely. We have given him the power to 
do Irreparable mischiel, when he hardly knows the difference between 
right and wrong. 
"Does It not follow that the duty 01 leadership Is to educate his Judgment 
and his conScience? Collective moral sense, collective political respons
Ibility. the divine maxim to do to others as we would that they should 
to do us - these are lessons in respect of which all the nations, even the 
most progressive. have stl11 much to learn. 
"There are people who talk glibly of the next great war. I wonder If 
they know how near in the last war the world came to destruction through 
misapplying the endowment which It owes to the engineer. Do they 
realise that with added experience and further malignant Ingenuity, the 
weapons of a future war will be more than ever deadly, more than ever 
indiscriminate, and the peril to civilisation will be indefinitely Increased? 
"Surely It Is for the engineer, as much as any man, to pray for a spiritual 
awakening, to strive alter such a growth 01 sanity as will prevent the gross 
misuse 01 his good gifts. I'or It Is the engineer who, in the course of his 
labours to promote the comfort and convenience of man. bas put Into 
man's unchecked and careless hand a monstrons potentiality of ruin." 

Hence the need of changes in education: and, above aU, such 
as are turned towards a fresh understanding of life, both 
organic and social, and each in its functioning on its environ
ment, both in general and in particulars. This educational 
change may be brought about through a freshened geography • 
. historical and actual, by means of Regional and City Surveys. 
with their introduction to the better understanding of Nature 
and also of Civilisation. I In this way all the sciences of 
nature, and all humanistic studies also, are attractivelY 
reached, and also better understood, in their interactiqn and 
their needed harmony. And their applications are correspond
ingly better directed: for Surveys are for Service, just as is 
diagnosis before treatment. 
Such Regional awakening is easy in our vacation times spent 
amid natural surroundings; for here we better recognise' the 
I Information as to Regional and City Surveys. their aim, method and' 
application may be obtained Irom the Secretary, Leplay House. 65 Beigrave 
Road, London S.W. 1. 
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fundamental elements of rural thought. And this moreover to 
the advantage of the rilral, as vital, over the urban and 
mechanistic; and not the opposite as is popularly supposed. 
I'or despite all' the keenness of the latter, it is essentially 
developed, yet limited, by the market and the workshop, OIl 

their ever increasing scale. Whereas the rural mind, despite 
all its slowness and apparent backwardness, essentially turns, 
upon Its tending of life throughout its growth - whether of 
crops, stock or children. . 
This blindness of urban thought to rural reality persists also 
in all schools of Socialism. Here take Marx, with his pre
cursors and successors; take I'abian administrative endeav
ours; or Shavian income-equalisations; and so on, to the 
utmost Communistic utopias, even beyond their preliminary 
one of fury and fire. Even grant them all the changes they 
desire - are these not still essentially in the urban thought
circle, mechanistic and pecuniary by turns? Were this not 
so, how could any Socialist have gone on for the past two 
generations preaching socialism or trying to practise It. with
out seeing that beyond all his familiar Illustration of the 
ancient and undeniable socialism of the public highway, Is the 
forest, to and from which It should lead, instead of to desolated 
moorland. Surely It Is a commonplace to every social geo
grapher, that of all forms of rural development over Europe, 
it Is the forest which most definitely thrives and prospers under 
collective ownership, that of the village, the town and city, 
the province or State also. 
Other concrete Instances may be given, as from the inter
pretation of the fundamental contrasts of Western law, so 
individualistic, and of Eastern law, so communallstic; since 
each Is largely in terms of the different cultures necessitated' 
by their characteristic cereals - wheat, etc., and rice, res
pectively. 
When the rural Sociologist looks at law - without getting lost amid Its 
details and fictions. as its professional practitioners stiD do - he sees the 
,broad and simple ceneralisatlon (mostly DDconsidered by them). that what 
. essentially characterises the individualist tradition of law. as from Ro_ 
onwards, and Its contrast from the more communal social system of the 
Eastern village, Is essentially based on their diHerent modes of farming. 
Por In raising our cereals ,,' the West. each man minds his own plough 
and hIs own field. and not his neichbour's; whereas In rice, as the III 
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characteristic cereal of the East, the first thing of all Is to organise the 
communal water and give each and every field Its share. With our 
Western cereals, too, women and even children once helped In their 
secondary and minor ways, at harvest time, though now invented away; 
but in the East al\ the family, old and young, can take their part, alike 
In planting the rice and In cutting It. So definite Is this contrast between 
the western individualistic cultivation of corn and the eastern communal-. 
Istlc cultivation of rice, that after a Ireneratlon of rice-culture In the 
well-Irrigated parts of Lombardy, the peasants began petitioning for legal 
and social changes to the Italian Government. Their pleas were prac
tically unintelligible to the Parliamentarian mind, until a senator, who had 
been In China, threw up his hands In astonishment, saying, "Dlo mlol 
These people are asking for Chinese institutions I" Of course they were; 
rice demands and creates them. 

So the current needs of British agriculture, with extensive 
renewal of drainage and water-management generally, are 
naturally ignored by the pecuniary and mechanistic urban 
mind, in its dominant policy, or lack of policy, and towards 
disaster accordingly. 
Hence the need of foresighted rural finance, with steady 
social direction, towards enduring values; as contrasted with 
the predominant but shallow urban finance, of immediate 
individual gains and ever-extending indebtedness, through 
dissipation of energies. The rural view is in every other way 
needed, too, and beneficial to town life; witness the garden
viIlages and garden cities of the Town-planning movement, 
still so little developed. 
Above all, the recent Coal Crisis and the subsequent serious 
depression, are an extreme instance of the failure of the 
urban mind; too much alike among coal-masters and men, in 
Government and even in Coal Commission, as among the public. 

Of course, we know al\ the customary excuses, of which one Is as easily 
demolished as another; for were there but the will to seek and find the way 
even among any, much less all the five, parties who aUke failed so lam
entably In the recent coal crisis - masters, workers, the Government, Coal 
Commission and the public - reconstruction would follow. Indeed. the 
skilled group most competent In this matter, the Town Planning Institute, 
with their engineering and hygienist allies, are falling alSo, for they too 
remain little more than technical experts, and are loaded up with lawYers 
and administrators who are too largely dead weight; so that their 
social planners for social service have not yet the courage to claim their 
needed and definite leadership of the preceding five parties. Closely 
connected with this Is the problem of the unemployed. a million or more, 
whom mechanists can but leave to bureaucrats to debase and unman by 
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"dole". Here permit an extract from our associated specific challenge 1 

to the public, before the coal crisis lapsed into Its persisting catastropbe, 
wblch Is, in fact, an open letter to the Government: 
"and to Coal Commission, to owners and to workers, and Indeed to all 
wbo are not only sufiering from the present Situation, but also thinking 
over It, our proposition Is briefly this: Try Regional PlannlnK. Give us 
our hearing, and our chance, as an evolutionary group, and not as a party. 
''To create working examples of useful re-employment Is for os a famlliar 
experience, wben our own too Tare opportunlties of employment arise. 
And If either central or local governments bad bad the wisdom to employ 
us, and give os OUT chance, as captalns of Teconstructive Industry, to 
utilise even a fTaction of their doles. we should by this time have cleared 
up many a squalid village and town, both industrial and rural. We should 
have applied their waste to ose, pToviding building materials heTe, and 
cheap fuel there, or turninK It to fertility. We should bave drained 

. marshy places, - sometimes to irrigate meadows. Our forestry-plan
tations would already be growing, and so on; and all this with labour so 
manly, so bealthy and even loyous as to attract youth to a period of 
such service as the supposedly backward Bulgarians are already dolng.
"But again the "practical man" may produce his biggest oblection of all 
- that to organise these Planning Offices. with their Surveys and Reports 
upon the national Coal situation will cost money - and where and bow 
Is that to be got? (Always money, observe: never money's worth, never 
• word of real energy-saving, or industry-Improving!) 
"To this of course there are answers; and It sbould be possible for the 
Town Planning instilnte approximately to forecast them. Meantime a 
first rough and ready answer Is this: Multiply the ascertained cost oJ 
Prof. Abercrombie's Kent Coalfield Survey and Report hy the nomber 
of districts requiring the like. After tbis, of course, financing towards 
execution bas to be considered; but as examples to begin with, are there 
not a lOod many minlnl: companies who would be willing to face their 
share of this, as Indeed some bave already done in years pasti' from 
such experience, approximate regional estimates could soon be obtained. 
''Suppose, however, for U1ustration, we were even to ask as much as a 
million I What Is that, compared with the local and national losses since 
the coal strife began?" 
"Recall the flnanclDlS of War. Have combatants ever bad the money In 
band for that? They fla:ht along, and get It as they can: and so again, 
in thls crisis - already a minor clvil war, and full oJ evil omens of a 
greater one - must we not somehow do the like?" 
"The really practical question thus Is • can these Regional Plannlng Of
fices In reasonable time pay for their keep, and give load value for It? 
And the answer, from every planner of "xperlence, and as bis life-work 
shows - Assuredlyl Of course Individual po .. -ers differ: some Surveys 
and Reports wUI not be as Iood as others; yet 11 Is safe to say that 
none oJ these would prove Inefflclent. for given reasonable facllitles 
and a very few months time, work found too slow or oJ inferior QUalIty 
could be transferred to more efiective hands." 
"And as to usefulness • Is there any sane IIIlUI, be be within or without 
the coal industry and business, wbo does not see the thonsandfold return 

1 See "The Coal Crisis and the future, and Coal Ways to Recoastruc-
tion": Leplay House, liS Bellrave Road, London S. W.l 113 
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to be obtained from carrying out methods like those for Kent, In preference 
to creating for this new area the wasteful and woeful muddles whlcb 
other coal districts so commonly show? And the tasks of clearing up 
tbese old ones are not so entirely different as at first sight may seem." 
This and other cballenges of the two Coal Crisis books, Issued by our 
little sociological group, accomplished nothing, since, so far as we could 
ascertain, they were left practically unread by all the above-named five 
s"'ctions, i. e., the public, the masters, the workers, the Government, or 
even the Royal Commission (despite proposals often excellent as far as· 
they went). Yet In spite of these discouragements, It Is necessary, and not 
too late even now, to set about retrieving this pitiable coal situation. 
And as this problem carries with it most of the main issues for whicb 
the Cambridge Congress stands, we venture here to lay on the table, on 
one side, the Report of the Coal Commission, and on the other our two 
little books, Of course, had time and powers allowed, these might have 
been better and more fully done, and more convincingly presented. But 
it is not their ·limitations which explain their faUure, but their qualities! 
Por here we have summarised the efficient planning of the new coalfield 
in particular; and the claim of regional planners in general, as able, willing 
and ready to clear up the coal areas, and these alike In terms of better 
engineering, and of better homes, with gardens and allotments In Improved 
villages and towns; for these are the essentials of real wages, and which 
all men need, but wUl never get until they transcend the urban fiction 
of wages essentially as money. With this planning, and Its engineering 
and technology explained In outline by leading experts, there shouid have 
been some response, and from all five classes, Instead of none. 
Yet when we do not catch the fish, there Is after all no use In blamln, 
them. The angler must also consider wbat was wrong with his bait. and 
the fisherman must find out bow his far cast net scared tbem away. We 
now, of course, see and confess tbese errors In our volumes, which might 
have bad more readers had we not rashly dared beyond speaking of 
planning and engineering, and even of hygiene, in ordinary readable 
technical terms. to refer to the real social Issues, and with outline 
therefore of their relevant elementary SOCiology as necessary, which was 
too outspokenly done. 
Given the above five groupings, all possessed. If not more or less 
obsessed • by the pecuniary aspects of the situation, and too Httle with 
the technical ones, and with the social aspects practically Ignored • to 
begin and end, as we did, with the call from urban pecuniary conventions 
and mechanistic routines to regional liie and social science, was too utopian 
altogether! We dared to affirm that the coal situation Is far D.ore than 
a money squabble; we have treated It as a collapse of the paleotechnic 
order of Industry, yet with opening for the neotechnic one. That is to 
say, the coal age needs to repeat upon our modem spiral that ancient 
change of the stone ages, from paleolithic to neolithic, and from bunting 
to agriculture, which Is the broadest general fact of human prehistory, 
But this theSis, as there explained, is true; so we challenre criticism; 
and we Invite fuller verification by such members of the Cambridre 
Congress as will grant It consideration, Ii they do not know it already. 
And Ii granted, we again cballenge and Invite consideration of the 
necessary revolution In thougbt which this material transition carries 
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Hence our lurther insistence on human evolution, as at once organic and, 
mentai - even towards Olympian and Parnassian at their best - and wtth 
mind and body at their highest accordingly. Por by such evolutionary 
policy alone can we escape the corresponding and manifest evils which 
arise for lack of such Idealistic policy, as poverty and c1isease, Ignorance 
and folly, even to vice and crime. We maintain that for want of such 
serious evolutionary stuclies, and their IIPplications, the would-be "practical 
man" of every class, be he capitalistic or labouring, governing or mud • 

. elling, Is thereby too much maintaining, continuing and even accelerating 
our too manifest movement towards evolution downwards and backwards. 
Hence, for Instance, the ugliness of the coal regions Is the Index of the 
wastelul and muddling inefficiency of our paleotechnlc Industry; as Indeect 
the contemporary American advance of efficiency methods beginS to show. 
Hence also the Ignoring, as "Idealistic", of the need for re-educatlon, anet 
this fundamentally regional and rural, and of the three H's - Heart, Hanet 
and Head - as distinct frcm, and necessary beyond, mlslnstructlon In tho 
three R's, so essentially urban, Indeed metropolitan In Its pecuniary 
obsessions, Its verbalistic thought-substltutes. , 

This rural outlook yields even a better understanding of the 
physical sciences and their mechanistic and kindred applica
tions: yet Its main strength lies In Its developments beyond 
their level, and towards ethlco-social polley; thus practically 
utilising and combining, all that is best in the too separate 
mental attitudes of religious, moral, philanthropic and political' 
endeavours. 

Without an element of esthetic feeling, no "Iood Job", not even a scav
enger's, Is thinkable. And wtthout true and rural return to sanity In 
thlnklnl, the permanent habit of health Is not attainable; while wtthout' 
the ethical and social appeal, no leneral order, much less proa:ress, Is 
realisable. Here It Is commonly answered by many of those we here 
criticise: "See our Immediate agencies to relieve poverty, as formerly 
by workhouse and now by dole; see our hospitals for mind and body; 
see our efforts of regulation or would-be suppression of vice, and also 
our vigilant police and more than ample laol provision against crime." 
Vet even a:rantina: these all they claim, as the best an urban and paleo
technic society could think of and do, Is It not obvious to-day that they 
count for little aplnst the growth of urban revolutionary forces. pro
letarian In mass and mechanistic and pecuniary In thougbt, as so plainly 
In their leaders, from Marx as student and writer In the British Museum 
to Lenin In conspiracy or power. Whereas our regional and rural inter
pretation moves towards a larger and bla:her eHIc1enc:v In the und ...... 
standlna: and control of the pbyS\cal environment, because also wtth more 
understandlna: of the organic and mental life, of social or\a:lns. and of the 
corresponclina: ethical evoiutiOll. 

Hence the contrast of the growth of the mechanistic and 
correspondingly warlike "red" revolutionary spirit of the town, 115 
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and that of the incipient "green" revolution of the peasant, 
who is now beginning to raise his banner also, yet one not of 
mere militancy and life-destruction, but essentially towards 
peaceful advance in vital thought, and its constructive and life
promoting action. Whereas the present deterioration of great 
dties, as often also their material and organic decline, is here 
compared with that of old Rome itself. 
Yet with the vital City - the City in deed - its Region comes 
also to its highest fruition. The task of science is to render 
explicit in thought, and thence fit for application, all that which 
life-experience carries implicit within itself. The mechanistic 
and pecuniary occupations producing our urban aggregations 
have long outrun the slower awakening of the rural mind (and 
have even too much urbanised this mind); but now its time 
of arousal and of development has arrived. The rural outlook 
and impulse have thus to supplement our urban thought, and 
to advance beyond its prevalent physical, mechanical, and 
arithmetical pecuniary levels. How? Upon those of life. mind, 
morals and society; and this even renewing our physical 
environment and activities accordingly. And these, moreover, 
in survey and interpretation, and in applications throughout 
the whole range of industrial relationships. Hence for our 
treatment of these we are at the opening of nothing short of 
evolutionary science, philosophy and policy; which. taken 
together, are capable of appreciably abating the present mis
understandings in thought and conflicts In action. 
This appeal of rural thought, from its simplest levels onwards, 

·ls thus ethical and social, mental and organic; in a word, it 
is in the fullest sense v I t a I. The normal rustic mind thus 
not simply realises, and shrinks from, the ill-health and other 
disharmonies of the industrial town: it next discerns these as 
inevitably associated - and in vicious circles - in the measure 
of their inefficiency as to its needed life-promoting activities, 
and their excessive specialisation upon their mechanistic la
bours, and their Individual pecuniary Interests accordingly, 
with far too simple insistence on gain or on bare livelihood, and 
these alike at the expense of life in evolution. 
It is therefore necessary to clear our minds from the present 
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encouragement and development of the rural mind in Its vital 
and harmoniously social attitude, and thus with fresh activities 
towards "life more abundantly". Such life-advancement ob
viously does not consist, as the urban mind essentially reckons, 
in mere quantity of population, but above all in its quality: that 
is to say, of rural and urban life in its regional and civic 
evolution. And this on all its levels, ethico-social and psycho-. 
organic. 
Por social life, as "conduct" (or, in Simpler term, "duty"), 

. is at once ethical and economic. AJs individual "behaviour", 
it unites sanity of mind with health of body. And as efficiency 
of working "activity" or "Industry" in our environment, it has 
esthetic values as well as physical. Thus something of each 
and all the above Is, and has to be, realised in every possible 
"good job"; and so throughout all industrial relationships. 
Had space allowed, it would also have been clearly noted that 
there are important occupations which do not tend life, but 
take it - especially those of the. hunter and fisher, and the 
woodcutter, and the miner's work in the inorganic world; 
And as all occupations must come to the market - the funda
mental economic beginning of the town - it is as yet the 
development and interaction of these life-taking occupations 
which have been most lnf1uentialin our towns, above all those 
of our industrial age. The rural occupations here insisted 
upon are those especially concerned with the fostering and 
tending of life; namely, those of the shepherd and the agri
culturist, in his three main varieties - the poor peasant, or 
"crofter", the richer as farmer, and the most developed as 
gardener and fruit-grower. These too have, of course, had 
their developments and their Influences in the city also: but, 
In our Industrial age, these life-tending occupations and 
Interests have been far distanced by the life-taking occupations 
and Interests. To bring these influences of the life-tending 
occupations forward and towards the needed vital advance 
of urban thought, and correspondingly towards the vltallslng 
of· urban action accordingly. Is the essential purpose of the 
present paper. 
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PUBUC OPINION AND INDUSTRIAL RELATIONS 
BY KERSTEN HESSELGREN 

Inepector of F actoriee and Member of Parliament, Sweden 

We have come from twenty different countries to this old 
historical town in order· to discuss the fundamental relation
ships between all sections of the industrial community. That 
is the subject of our present Congress. Why Is it that the 
industrial community should be of such special interest that 
it can persuade people to come from all over the world? It 
must be that the problems of industry are felt, and keenly 
felt, as an intense difficulty, and that everywhere men and 
women are trying to find the solution to these problems In 
a manner which will bring back again something of what we 
have lost by the change brought about by the Industrial 
revolution, without losing what we have so richly gained. 
I think.it is very appropriate that such a Congress should 
come here to this country, because it is in this country that 
the new method of working sprang Into life. It was in the 
North of England that those new methods were first tried, 
which we now call industry. That was about a hundred and 
fifty years ago. You might say a hundred and fifty years 
would be enough to learn the lesson of this new method. 
But if you really take into account what has happened, what 
enormous changes have taken place, how large numbers of 
people have had their lives and daily existence quite changed, 
how even the character of the mind has changed, you will 
realize that it really means that we have come into a new 
epoch in the history of mankind; and as It Is a new epoch, 
we might well say that we are still in our young days, with 
all that It means of uncertainty, mistakes, groping for light 
and wisdom in our ways of living this new industrial life. 
The more I have been brought into contact with industry 
- and as you have heard; I am a factory inspector and have 
been for sixteen years - the more I have felt this - that we 
are living in a new era, that it is really an entirely new ex
periment we are making with this work which we call in
dustrial work; and, because of this, I think we may have great 
hope of being able to adjust ourselves to these new ways and 
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What are these problems? I do not think I need enumerate 
them. We all suffer from them more or less. You in England 
have had your coal question, or have it stlll. You have had 
a General Strike. In Sweden we have our general lockout. 
Most of the countries here represented will have had similar" 
experiences. These all indicate that there is a maladjustment in 
the public body. Masses of people all over the world are suffer
ing from the sense of uncertainty of livelihood and tenure, of 
the inadequacy of their reward, and lack of information as to 
the financial results of their work, - so states the report of the 
Liberal Industrial Enquiry. 
I have already said that I have great hope of our being able 
to change things and find a solution of our industrial problems. 
I say that because from the very beginning there have always 
been men and women who have tried their best to find the 
way, and they have invariably endeavoured to bring their 
solutions into being by calling on public opinion. Hence the 
Importance of speaking of public opinion in its relation to 
Industry. 
I would remind you that Robert Owen in his time understood 
that In order to be able to change existing evils, he must get 
public opinion on his side - and Insofar as he was successful 111 
this nationally, he was able to bring about the first legislation 
introducing protective measures for people in industry. He 
thought that he would also be successful Internationally, and 
for that reason he brought his question before the Holy 
Alliance In 1818. It is quite remarkable to remember that 
the HolY Alliance - the International League of that time _ 
had this question brought before it In 1818. But he was 
laughed at. He was thought to be a fool and an IJnpossible 
Idealist. However, he had set the ball roiling. Not much 
showed at first, but finally In 1919 public opinion had formed 
itself sufficiently on this subject to be able to hold the first 
Conference on International Labour Legislatlon. 
You know how the sufferings during the war awakened the 
public conscience and hence originated what has been called 
the Magna Charta of Labour. I suppose you all know of this, 
but I am not quite sure that you all realize what has really 
been undertaken through this Magna Charta. Although It 119 
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was the public mind which forced this Magna Charta into 
being, the curious thing happened that, when the first Labour 
Conference after this Resolution was held in the United 
States, it was put to the President of the United States as 
a q~stion, how he could allow such red Radicals and Bol
shevists to come over to the United States. It was suggested 
to him that he should take one of the warships, put them all 
on it, and send them back to Europe where they belonged. I 
have always felt that this was a very useful object lesson in 
social progress. You must always remember that it takes 
some time for ideas to permeate the public mind and, vice 
versa, that ideas once formed are equally difficult to get 
rid of. 
But what is public opinion? It is yourself and myself. It is 
everyone we come in contact with. Therefore we all help, 
often quite unconsciously, to form this public opinion, and 
perhaps often not in the right way, by using carelessly words 
which we do not realize may have quite another meaning In 
different quarters. 
Dr. Delisle Burns and several of the speakers during these 
days, have given you very striking instances of how difficult 
it is for one group in industry to understand another. How 
much more difficult must it not be for people living outside 
of industry to understand the groups within industry! 
I remember going as a factory inspector for the first time 
to one of our big match factory towns. It struck me that 
everybody in that town was convinced that everything wrong 

'in the town was owing to the factory girls. "Of course", 
they said, "it is those girls who have done that". The girls 
themselves were so used to being called "those girls" that 
they really thought they were something apart, not really 
belonging to the community. I am quite sure that the people of 
that town did not mean to be cruel. It was lust "public opinIon". 
I am happy to say that in the sixteen years during whIch I 
have been a factory inspector, this has utterly changed. Public 
opinion now about "those girls" is quite different. 
You must admit, of course, that public opinion very often Is 
the same as mass suggestion. Mass suggestion is a feature 
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which we call industrial, Is forcing on us all that queer thing 
called mass suggestion, and it is very difficult to withstand it. 
I met it once very strikingly. During the crisis of the war~ 
time, food was very scarce and as many children as possible 

" were being sent out to camp in the country, where they got 
good food. A woman in a tobacco factory had two children 
at one of these camps. Suddenly this woman went out to 
the country and, in spite of the protests of "her two children; 
brought them back with her. When she came to the factory 
the next day, the welfare worker said, "Why did you do 
that? You know the children got food enough". "Oh yes", 
she replied, "I know. But I also know that if some day people 
were to begin to fell me that the children were not getting 
enough food, I would believe it". We do not all of us so
readily admit that we are influenced by what other people 
say, but I am perfectly certain that each of you can remember 
some Instance when you have been influenced in this way by 
what other people have said. 

It Is not necessary that I go back to the experience of the 
war to remind you of the two biggest factors that influence 
life and, for that reason, public opinion also. I mean fear 
and distrust. They are the big promotors of difficulties in 
relation to Individuals, groups, nations and races. They are 
what was underlying the Idea that this first Labour Conference 
was composed of Radicals and Bolshevists. The factory girl 
by herself has already changed that, and I am quite sure that 
U another Labour Conference went to the United States there 
would be no danger of any question in the Senate. 
It Is very Interesting to watch the shifting of public opinion. 
I think that public opinion has moved very much since the 
day of Robert Owen, via the Versailles Treaty until the 
present time. I am thinking of factory legislation. Public 
opinion has become clearer on that subject, but I have taken 
my example in order to show that you can count on the moving 
of public opinion in that direction. 
Public opinion has become clearer with regard to the necessity 
for protective legislation for industrial and many other workers, 
but new demands are now being made. There are other 121 



122 

PUBLIC OPINION AND INDUSTRIAL RELATIONS 

things that we must get. public opinion to understand. There 
is a new demand for collaboration, for better relations between 
all sections in industry, which needs to be understood by 
public opinion. I am not going into what is meant by these 
things; I hope the next speaker will do that. But, before 
closing, I want to say that it rests with us all to remember 
that we help to form public opinion, and therefore are respons
ible for the development of possibilities for the solution 
of industrial problems. 
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My endeavor will be to discuss public opinion less as a de
tached and dramatic leverage operating upon industrial 
relations from the outside, than as a magnetic field playing 
through all the Interstices of our scheme of life and labor; 
something organic, manifesting Itself in spheres small and large 
in our going Industrial life. . 
Let me underscore that whatever the sphere of any public, the 
development of common opinion- within Its bounds depends 
upon understanding, and that in turn upon communication. 
When in your Oene(al Strike the newspapers were shelved, 
myths, fears and fables bred and spread overnight. In the 
characterization of William Bolitho, the Australian war cor
respondent, England at that time was like an Indian bazaar 
filled with scaremongering because communication among men 
had been shut off. He goes on to point out that there is today 
a similar situation in Italy, where the Informational function 
of the press has been suppressed so completely that an entire 
people have been "turned out of the theatre of the world's 
news a~ crowded into a lecture hal!." 1 Something of the 
same sort we are told has happened In Russia. 
Similarly In the United States and with equally untoward 
results, we had the cessation of editorial discussion by prac
tically ail the Boston newspapers in the summer of 1927 because 
of the strong feeling over the Sacco-Vanzettl triaJ. The Spring
field Republican presented a courageous contrast. 
Communication among men,· the free interchange of those 
syllables by which experience and ideas are transferred and 
translated from one group to another, is essential to the healthy 
development of public opinion anywhere. 
Our first great American Interpreter to Europe was Benjamin 
Franklin, who came over here at the time of the Revolution. 
Many people know of Franklin not onJy as patriot or rebel 
but as the man who with kite and key first Identified lightning 
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with electricity. We in America think of him also as a pioneer 
of our postal service. Aspostrnaster of PWladelphia, post
master general of the Colonies before the Revolution, and of 
the States afterward, he was one of those who conceived It 
to be necessary, if we were going to turn thirteen colonies 
into a nation, that the people in all of them should be in touch 
with each other, that the means of communication among them 
should be straight and cheap and swift. Modern postal systems 
had had their beginnings in France, England, Spain and Ger
many from the 13th to 16th centuries, but it is less than a 
hundred years ago that the Englishman, Rowland Hill. is 
credited with originating the postage stamp. Our Civil War 
taught us how important it was that men hundreds of miles 
apart should be as close together as those in neighboring vil
lages - so far as the price of a letter goes. Of course, that 
has become a truism in all national life today; however un
economic it may be, a common rate of postage is accepted as 
politically and socially indispensable. And we are more and 
more applying the same principle to the world's intercourse. 
Since the days of Franklin and Rowland HIll we have had 
developments in means of communication such as our fore
fathers never dreamed of. The stage coach has given way 
to the railroad; the letter has been outstripped by the tele
graph, and both by the radio. 
Some time ago I talked with an overseas visitor to the United 
States who anticipated that the corning of air mails and 
wireless would mean as much in binding the outlying reaches 

. of the earth to European seats of authority, as transcontinental 
railroads and telegraphs had meant in welding the American 
Union. He proved more progressive in his mechanical ideas 
than in his political. He assumed that the world would adopt 
all these new contrivances, but that there would be no cor
responding development of the human spirit; that backward 
people would remain backward and continue to be governed 
by their far-off betters. 

What he said gave me pause. Are we all caught in the same 
net? We have built up great looms of communication, but 
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shuttles, or what are the interferences with the free play of 
ideas? In facing the Industrial problems of the new century, 
what barriers must be overcome if we_ are to have genuine 
contact and understanding? 
A first barrier comes of the very growth of our means of 
communication. As the president of our Association has just 
pointed out, we are victims of mass suggestion. We have 
our radio, our movies, our syndicated features and news
paper "strings" too often handled in ways that tend to make 
people give up their thinking functions and respond and act in 
all but chemical unison. Such regimentation must be countered 
If we look for concerted action based on independent 
thinking. 
Next we must note the slow spread of Ideas compared with 
that of mechanical Inventions. If I should contrive some small 
Improvement to the electric lights In this room, one that had 
a commercial kick to It, It would be taken up all over Europe, 
all over America; the profit to be made out of It would prove 
a tremlendous driving force to spread that slight invention by 
which we would all see a little better. But If your chairman 
should have a brl\llant Idea, a new social conception prescient 
for human well being; and should try to get that out to the 
world, he would find no such dynamic force ready to spread 
It; rather, he would run Into all sorts of barriers of habit and 
prejudice and economic self-interest. 
Again, compare the slow emergence of creative Ideas with the, 
rapid multigraphlng of fashions. I suppose there has been 
no political or social evangel in our modem life to which more 
energy and more Imagination were subscribed than the Woman 
Suffrage Movement which made such amazing strides in the 
first twenty-five years of the century. Wltn~s the post held 
by the president of the I. R. I. In the upper chamber of the 
Swedish Parliament. The other day the New York Times 
republished a photograph of the first suffrage parade in New 
York. You saw again those determined women '{oing up I"Ifth 
Avenue. They were putting all of themselves into that march 
and what it stood for; they exerted all the influences they 
could bring to bear, and they succeeded. It took them years. 
Now, that picture showed those women with towering hats 125 
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and skirts that trailed in the streets. If they had met in 
assembly and decided that they would set out to persuade 
the women of America to paint their faces, to cut off their 
back hair, to emancipate themselves from woollen under
clothing, to lift their skirts knee-high and free their stride, 
those good ladies would have been run out of town. Yet 
fashion did these things almost overnight, without the bother 
of procession or argument. 
Another barrier to communication and understanding grows 
out of our extreme specialization. This meeting is unusual in 
that it brings together doctors, psychologists, personnel direc
tors, economists, investigators, employers, scientific managers, 
shop-chairmen - a wide gamut of humankind, with differing 
approaches and vocations, differing prejudices, aptitudes, 
points of view. That is what gives this meeting its exceptional 
Quality. Por the most part, we tend to develop water-tight 
compartments in our modern life. We know progressive 
people in our own callings; we sense what they stand for and 
press toward; but we do not know the corresponding people 
in other callings. Your progressive lawYers, for example, 
may have only vague ideas of what your progressive doctors 
are creating and inventing, how they are pushing out their 
horizons. Your doctors may have only the blindest of notions 
as to what the engineers are driving at when they talk of 
"giant power" and the high speed transmission that may prove 
all but as revolutionary as was the introduction of the steam 
engine. Your engineers, on the other hand, may be purblind 
to what the chemists are concocting, how their tubes are 
brimming with promise. Much less, how all these advances 
may be integrated for the common welfare. In his Outline of 
History, H. O. Wells pointed out that the reason the Alexan
drian civilization went down was not merely because of anclent 
wars or because the library burned, but because that civiliz
ation was one of specialists, one of savants so absorbed in 
particular fields of learning that they knew nothing of each 
other's work" of hand. Their civilization was sand without 
ceJrlent and crumbled. 
We 'have a counterPart in the specialization characteristic 
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than unify them for the service of life. In the second quarter 
of the new century- we must give as much attention to syn
thesis and the vital application of scientific advances as we 
put into analysis in the first quarter. 
Another barrier we face is the persistence of great chasms 

. in our social life, great insulations between groups by which 
they fail to apprehend each other in any true sense. We see 
this in exaggerated form in the class conflict, but it holds also 
in the less tense convolutions of our ordinary workaday 
affairs. 
Let me illustrate our experience in America with post-war 
prosperity. We have prosperity in a very real sense. We 
have It in the sense that perhaps for the first time our people 
have a surplus rather than a deficit on which they can plan 
and build. None the less American prosperity is a very ragged 
and uneven thing. We may not have the primary poverty 
with which Europe has had to grapple, but we have a sobering 
contrast between the surface prosperity in which so many 
share and the sapping and mining which goes on beneath 
that surface. 
In 1921 we had a rather serious unemployment situation in 
the United States, and Secretary Hoover called what was 
known as the President's Unemployment Conference. It was 
perhaps the first time that our national government had recog
nized hard times lIS an engrossing human situation in industry 
about which something might be done. It was a meeting of 
what in those days we called the "best minds" • It worked 
out emergency programs for our industrial centers and 
visualized some of the factors entering into causation and 
control. 
Since then we have had some remarkable studies of the 
business cycle. We have had gains in regularization on the 
part of certaIn Industries - notably the building trades. We 
have distributed statistics of stocks in hand, so that manufac
turers and merchandizers need no longer produce or buy in 
the dark. We have handled discount rates and ciedit facilities 
with greater intenigence. As a reswt, seven years later, wben, 
if economic history was to repeat Itself, the dip of the cycle 
was due, we experienced last winter either a very shallow 127 
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cyclical depression or the beginnings of a deferred depression; 
we did not know which. We did know we had mounting 
unemployment in most of our cities, though conceivably it was 
merely the residual of what would have confronted us had the 
steps referred to not been taken. Under Mr. Hoover's leadership 
the National Bureau of 'Economic Research has entered upon 
an investigation of Recent 'Economic Changes. This is really 
a study of the forces that have made for our continued pros· 
perity, or, in terms of industrial relations, that have made 
for stability of employment. 
I do not want to minimize the importance of stability of 
employment, but I do want to point out that it may be a 
different thing from security of employment. ObviouslY the 
best answer to the hazard of unemployment is work, just as 
the best answer to the hazard of industrial accidents is safety. 
But while efficient safety engineering, such as has developed 
in the United States in the last twenty years, may cut down 
the toll of life and limb in industry, it butters no parsnips for 
the man who is killed or for his family. For that we look 
to insurance under our compensation laws, which have spread 
during the same period and which have put pressure behind 
the safety movement by making "killing come higher". Sim
ilarly, it does not salvage the households of men without work 
if you cut down the bulk of unemployment. You have delimited 
their predicament as a statistical group, but you do not meet 
rent or food bills for those who are laid off. 
We have in the United States at the present time serious 
unemployment in coal and textiles. Some students maintain 
that because of the rapid strides In mechanization in the years 
since the war, we have unsettled a body of permanently un
employed people the country over. However that may be, 
we know our relief agencies are dealing with an exceptional 
number of unemployed middle-aged men who, once displaced, 
find it difficult to get new jobs. We know that our employment 
statistics are inadequate and that our Federal 'Employment 'Ex
change system, which was developed during the war, has 
dwindled into ineptitude; we know that neither city nor state 
nor nation had developed a program of public works to swing 
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that our American communities went through the old rigmarole 
of emergency relief as if we had learned nothing in the dis
location of 1921, and less in the seven fat years since. 
Our lethargy in the United States toward this problem" of 
security of employment, despite searching reports by research 
agencies, our failure to develop statesmanship to meet it 
comparable with that of European countries, illustrates the 
gaps in understanding between one group and another. In 
Oermany and England practically all classes shared in the 
common experience of post-war depression. With us the 
prosperous groups and their "best minds", to whom we might 
look for leadership, well nigh remained unconscious that 
anything had been out of kilter between men and jobs. 
The experience of Detroit in 1927 is a case in point. The 
other day, a cable quoted Mr. Henry Pord as saying on his 
recent visit to England that there had been no unemployment 
In America. (Since coming here I have been told that he never 
made the statement.) Testimony to the contrary could be 
given by sixty thousand men hitherto employed either by 
rord or the Industries serving the Pord plants in the Detroit 
district and who were out of work for longer or shorter 
periods while he changed models. "Today the Pord plants are 
thrumming with work, but throughout 1927 the city experienced 
a sag in employment of a sort which ordinarily would be the 
complement of a serious financial depression. It was registered 
in a heavy load of charitable relief, In savings wiped out, in 
Instalment-buyers and home owners caught short, in the failure 
of small tradesmen, in taxes defaulted; In a general ravelling 
of the texture of household life for great numbers of men, 
-women and children. Here we had a disastrous illustration 
of the fact that American management has not thought 
through the problem of security or worked out any scheme 
by which a community may have a cushion under It in the 
midst of market changes. 
At the same time tremendous office bnildings were going np 
In DetroiL Bank balances were up. There was a superficial 
prosperity at the business centre while these tragic experiences 
-were undergone in the working-class neighborhoods which had 
lIeen brought together by the rise of the automobile industry. 129 
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We see these gaps in understanding, in contact and In imag
ination repeated and magnified on a world scale. We In this 
room are representative of twenty different nationalities in 
our concern for the problems confronted in the modern 
factory; and yet we may be fiddling while Rome is burning. 
Our efforts to work out the refinements of industrialism at 
our great centres may prove the salvation of the world. 
Through them we may achieve formulae which will serve all 
mankind in the years ahead in adjusting modern civilization 
to the backward reaches of the globe. On the other hand, by 
focusing our attention too exclusively on problems close in, 
we may be neglecting their wider reaches - such outlying 
flanges as were taken up at the missionary conference just 
held at Jerusalem. Your missionaries are not industrial 
psychologists nor personnel directors nor scientific managers; 
but out in the field they see the effects of our. penetrating 
industrialism in East Africa and on the Congo, in China, India 
and the Near East. They are witnesses to the encroachment 
of machinery and capitalism on native peoples. They are 
shouting to us that here Is something happening that our 
publics should know and reckon with. We have been slow 
to grapple with those problems of social engineering which 
Miss Byrd envisaged at this morning's session and which 
emerge when the implements, the resources and inventions 
of our highly developed nations are thrown into regions where 
there are tremendous. natural resources and labor is cheap, 
but where by irresponsible exploitation we may be creating 
tensions which will spring back and upset all our comfortable 
apple carts. Such gaps. in understanding may become the 
rending cleavages of race wars. 

So much for the barriers that confront us. Let us look now 
at some of our scaling ladders. What magics have we to 
conjure with in investing our new industrial world? 
At the outset it is well for us to bear in mind how it was 
that public opinion developed in our civil life. It did not 
come overnight or as an enveloping state of mind that settled 
down like the gentle rain from heaven; rather It grew slowly. 
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institutions took shape, it manifested itself first in the smaU 
groups, in household, neighborhood, community: then in the 
nation, then in the world. It grew as our spheres of contact 
and understanding widened stage by stage. Just so it seems 
to me we must look for the development of patterns of OpiniOIli 
in our industrIal fabrlc. We must look fOf them in the 
workshop, in the areas where men are living and working 
and co-operating in creating the world's utilities: in the in
dustries through which they set up their schemes of profit-· 
making and self-protection, of production and livelihood. That 
is why it seems to me that such a conference as this Is full of 
portent for the future. It taps the process at work. 
flrst among our magics - some of you may think I go a bit 
far afield - is the spread of elementary eduCation. Yet that 
is about the biggest dynamic in the world today. I had a 
very interesting illustration oi it three days ago, when I went 
up to Wales to see a little by-election in a district largely 
agricultural but hard by the mines. There, in a mass meeting. 
at which a Welsh colliers' club sang the Welsh songs as I 
have seldom heard men sing, one man after another got up 
whose .father and grandfathers had beenllliterate. The can
didate of the Labour Party was of . their number. On the 
platform sat his widowed mother, who could neither read nor 
write, but who had seen her boy through the elementary 
schools. Then she had come up to Cambridge and opened a 
lodging house here to help put him through. He left Cam
bridge for the war and came back a Major, studied law in 
London and became a barrister. We know the self-made epic 
ill America: and his story had a famlllar ring for me: but his 
was more than an individual success; he had come back tG 
the vales and villages of his youth to put his training at the 
service of his people in a movement as significant as the rise 
of the middle classes to political power a century ago. We 
are witnessing the world over the emergence of people whose 
fathers and mothers were illiterate. They are having a new 
say In our clvil life through the spread of education and the 
vote; they are having a new say in our economic life. And 
whatever the frictions in the process, they represent a tre-
mendous accession of energy linked with intenigence. 131 
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Then we have a second great magic, and that is In the recent 
spread of adult education. We have come to recognize that 
life is a changing thing, that schooling is not for youth alone, 
and that grown men and women must keep abreast of change. 
The consequence of these leavens of education upon the lump 
of what we call the industrial problem, as they are kneaded 
into the understandings and adjustments of the next twenty
five years, are incalculable. 
Let us glance at two or three other factors that may seem 
closer to this conference. Along with leaps forward in en
gineering and invention, we have the spread of scientific man
agement, meaning by that the application of the scientific 
spirit to the human as well as the mechanical ordering of the 
day's work. Close on its heels psychology has, within the 
last twenty years, almost within the last ten years, come out 
of the laboratory and into life, and we are beginnir;g to turn 
to practical account its amazing discoveries about ourselves, 
about our behavior, and about our relations one to another. 
Here is pollen that Is gOing to be immensely fertile In the 
contacts between managers and men, between managers, 
men and the public. 
Along with these new magics from the scarcely opened treasure 
chest of science, we have the old djins of democracy giving 
a rub to our factory lamps. The other day I visited a modern 
metal trade plant in the North of England - the Renold Works 
at Manchester. I was taken through, not by the super
intendent, but by two trade union shop stewards, who are the 
president and secretary of the Works Council. What they 
showed me was not alone the functionlngs of that Council, 
not merely where one geographical unit in their scheme of 
works representation began and where it ended; what they 
showed me, in a way that I, as a layman, could understand, 
was the whole system of production, the flow of manufacture 
by which that plant was producing its goods and getting them 
on to the market and what were the values Involved. That 
was a very remarkable experience for me. I have dealt with 
trade unionists and with managers, but these were two labor 
leaders on the border line between the two. In that plant, 
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various departments so that he will understand the operation 
from beginning to end; so that, as they. expressed it, a man 
who works there for ten years will not feel the humiliation 
of not knowing how the whole thIng is made. In that plant 
they have had remarkable success with lectures, attended 
voluntarily by all the working force, which deal with the 
entire scheme of production from raw materials to marketing. 
In the monthly meetings of the Works Council, they have 
business statements which are as complete as those presented 
at the meetings of the directors. In that plant the displacement 
of workers due to mechanical changes is not announced by 
posted notices, but Is subject for co-operative study and 
decision. In that plant, you have mutual confidence well 
rooted; a sound development of concentric circles of public . 
opinion reaching from the relation a man bears to his bench. 
to the relation the factory bears to the trade, and the relation 
the shop council bears to the national unions. 
These arrangements are not without precedent. I could cite 
similar illustrations In railroad machine shops and In the 
garment trades in America. You could match them with others 
from England and on the continent. The English Whitleys 
and the German Works Councils may be little more than 
blueprints as yet, but they hint of the growth of future organic 
structure. I mention them as evidence of new units out of 
which must come our mosaic of public opinion in industry. 
They seem to me of high significance. While our changing 
problems • mechanical, psychological, financial, managerial. 
our issues as to wages and hours and control • will have to 
be settled on their merits as they come up, we have here a 
new ground work of understanding for the constructive COD

slderatlon of such changing issues by the people most 
concerned. 

. If there were time I should like to speak of the importance" 
as I see It, of the graphic arts, of the movies and the radio, 
of pageants and expositions, museums and magazines, of 
projects In education and conferences such as this, as media 
by which we are discovering' how to Interpret to each other 
within the vocations and across the barriers of vocation some 133 
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of the things which concern us all deeply. Let me at least in 
conclusion endeavor in my turn to visualize the larger 
bearings of what I have said in terms of personal ex
perience. 
Twenty years ago I spent a year in Pittsburgh, a center of 
vitality, energy, initiative, but a center where. ill a single 
county in a single year, industrial operations killed five hundred 
men at their work in the mines and mills and railroad yards. 
Moreover, by spy systems and the employment of immigrant 
strike breakers, the employers had practically ironed out all 
self-government on the part of the workers. This American 
steel district was run from the top and still is. Thereafter I 
spent a week in Essen, and there in the German steel district 
I went through plants in which I found American machines 
i>lastered over with German safety devices. There I found 
housing colonies and schemes for old age pensions, for work
men's compensation, health insurance and the like: schemes 
that conserved life. Por, as Krupps saw it, if they took a farm 
hand and trained him as a worker and he were later incapacit
ated, it was a loss to industry. But here, also, their paternalism 
was run from the top. It was a relief to get over to Diissel
dorf, where people did things on their own, and a greater 
relief to get across the Channel and feel the tang of British 
liberty. By chance my first day in England was spent with 
the hunger marchers who had come to Canterbury from 
London to hold a meeting at the Cathedral and, by so doing, 
knock with their bare knuckles on the heart of England. Por 
the country suffered from financial depression and thousands 
of men were out of work. Every morning, they told me, 
bodies were fished out of the Thames of men who had given 
uP. Here, also, something was out of gear In the scheme of 
life and labor. I was baffled, and at Westminster Abbey 
sought out Canon Barnett, who in his youth had gone to the 
East End of London and founded the first of the settlements, 
those colgns of soclal insight and understanding. I told him 
of these things. I told him of the youthful energy, the 
ruthlessness toward life, the denial of democracy in Pitts
burgh: of the conservation of health and strength coupled 
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marchers and the freedom which had become liberty to starve 
on this side of the Channel. He pointed out that En~land in 
the old time had had a remarkablY fine ordering, of the 
business of life, one in which liberty and self-dependence were 
ingrained; but it had been caught in the grappling mechanisms 
of the industrial revolution. These were taking generation 
after generation of English youth, squeezing them for what 
they had to give, throwing them aside. It had become a 
scrap-heap civilization. Somehow or other, he said, England 
must work out a new balance between liberty and life. So 
must the rest of us. Germany had not found the answer 
under Its autocratic arrangements, nor had we In America 
In our Impetuous foray into industrialism. 
It seems to me, as I have seen the new developments emphas
ized at this conference, that we are all groping toward Canon 
Barnett's formula. Here in England perhaps you have the 
best chance at achieving it first. Of France I have only a 
reader's knowledge. Under the new republic in Germany, 
they have carried security to new lengths and there are 
stirrings in the way of industrial democracy. We have made 
progress in Pittsburgh and in America in conserving life along 
with our free Initiatives. In each great country the showing 
is uneven; smaller countries lead the way at significant points. 
Yet in every country represented here, men and women are 
striving for higher levels for the common welfare. It may 
be that under dictatorship they can reach such levels quicker 
in Communist Russia or Fascist Italy. But for the democ
racies of this earth, for those people who would rely upon 
themselves, we must have mutual understanding if we are to 
work out collective solutions. We must have contacts for 
clashes, and concert of opinion amid the great mechanisms of 
modern life. We must begin with our everyday relations in 
the workshop and build from the bottom up, as we did in 
fabricating civil structures which comprehend both Individual 
liberty and the self-government of nations. 
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THE NATURE OF THE EDUCATIONAL TRAINING 
TO EQUIP FOREMEN AND SUPERVISORS 

BY L URWlCK O.B.E.. M.Ao, 
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The cardinal difficulty In dealing with the training -of foremen and super
visors Is that we have no agreed analysis of the foreman's lob and no 
accepted conception of supervision. The only factor on which there Is 
common agreement Is that we are dealing with those grades 01 the man
agement who are In immediate contact with the workers. 
The exlstln& mass 01 literature on this subject Is therefore premature. It 
prepares for Industry as it is to-day, ignoring Its dynamic character. It 
contemplates the trainln& of men and women who are already in respon
sible positions - almost a hopeless task. 
It comes in the majority of cases from the United States, and, owing to the 
difference of social background, Is lnappUcable -to European conditions. 
The duties comprised In the foreman's position are bound to change with 
the development of industrial organisation, to become specialised and 
functional., 
Any system of tralnlng must therefore be extremelY simple. It must also 
be long-period, startlna: with young men and women It should seek to 
develop: 
Co-operation throua:h: 
L Policies which can command Intelligent adherence. 
b. Rational economics, and a recognition of the foreman's position as an-

employee. 
Co Self-expression. 
d. Industrial organisation. 
Leadership throua:h: 
a. Psychology. 
b. Knowledge of labour movements and their history. 
Co Directed practice In handling small groups, includtog the opportunity to 

mak .. mistakes. 
In dealing with thIs last sublect, Industry must learn from other organis
ations, such as armies, which have special experience In the study of 
leadership. Direct attention -must be paid to morale. It Is doubtful 
whether, In the European environment, prestige can be developed without 
some se&rePtion of a special class of leaders. There Is no denial of 
democratic principles If opportunity of entry to that class Is open and 
equal. II Is merely a question of function and the method of trainln& for 
special functions. 
The question IS vital to better industrial relations. The controUers of 
Industry, whoever they are. are powerless to make 8ny material change 
unless they have a trained body of suhordtoates capable of expresslnl 
their PODOl' In the dally contacts with the workers.-

There are of course half a hundred angles of approach to this 
problem of the foreman or supervisor. He is already the 
somewhat bewIldered subject of an enormous literature. But 
the writers 01 books for him and about him. seem to be agreed 
• Now DIrector International Manaa:ement institute, GettevL 139 
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on one subject only - his vital importance in the industrial 
scheme of things. I sometimes think that he must feel a little 
like God in the hands of the theologists. I could Indeed have 
analysed and summarised for you some minute corner of "The 
Poreman and His Job" by X., "How we train Supervisors" 
by Y., and "Education for Foremanship" by Z., demy octavo 
50 and 700 pages with 3 tables and 10 illustrations, $ 5 
net or by our special installment plan. 
The indigestion resulting from my brief excursion into the 
literature of foremanship nearly ended in a disastrous re-action. 
Por a time I toyed with the attractive pose of the "practical 
man" .... so dear to certain captains of industry. I would 
limit myself rigidly to the narrow field of my personal ex
perience, describe to you, with timetables of lectures and 
correlations all complete, how we train foremen in the Blank
shire Lemoniuice Co. Ltd. One could introduce the usual 
instances of the cabin-boy to admiral persuasion, adorning 
the tale with the chosen generalisations of the Managing 
Director who first learned the meaning of S. P. Q. R. at a 
foremen's study circle in Roman history. It would have been 
simple and straight-forward. But this is an international con
ference. And If international action has any seed of hope In 
it, it must surely rest in the nations being similar In the broad 
human qualities - sufficiently similar at all events for all of 
you to have heard that sort of thing a hundred times before 
at countless conferences. 
And then, looking at the matter afresh, it occurred to me 
that the general obiect of the Conference as a whole is to 
discuss ''The Pundamental Relations of the various parties to 
Industry". And what I propose to do Is to discuss· this 
question of Poremanship Training strictly from that angle -
from the point of view of the fundamental relations involved 
In it. My observations may possibly seem to you a little dis
connected. I feel that Is Inevitable. Because I believe that 
in this subject above all others we are only groping - only 
at the first rode picture-writing on the question . All these 
attempts to work out a technique of foreman training, to col
late existing experience, are premature. They lack any 
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This of course Is true in, part of any system of education. 
But it is partlcuiarly true of education designed for any grade 
of person engaged in industry; because machine industry, as 
we know it, is a very recent institution indeed. It is also a 
highly dynamic institution at a particularly active period of 
Its evolution. And in all the questions which are concerned 
with management, with the relations between those grades 
in industry whose duty is to plan and to direct and those 
who co-operate with them, this dynamic characteristic is par
ticularlY marked. We are at an intensely interesting stag~ 
of development, a stage which has sometimes been called 
"the second Industrial revolution". Just as the application of 
power to production and advances in the physical sciences 
opened out that sudden alteration in technique and processes 
which ushered in the machine age, so the application of the 
moral and sociological sciences to the relations of those who 
work In Industry which Is gathering in force today, and of 
which this conference is an example, is pregnant with vital 
alterations In our way of looking at things. 
Now It Is the Inevitable handicap of almost all systems of 
education that they tend to prepare for the world as it was 
yesterday rather than for the world as It will be tomorrow. 
By the time living, vital creative thought has become part of 
the general Intellectual currency of mankind so that It can be 
netted in pedagogic expositions and compressed to the bare 
skeletons of text-book practice, it is almost always out of 
date. There is this great Justification for those who would 
base all teaching on the humanities and ignore vocational bias 
of any kind whatever, that on the whole the humanities are 
exercises in methods of thinking. The vast bulk of vocational 
training is merely the inculcation of knowledge which has 
already lost touch with truth. What is true of all education, 
is, for the reasons I have given you, doubly true of systems 
designed for those who work In industry. 
You will agree with me that It Is impossible to design a SUit

able scheme of training for any office, any group of duties, 
unless you have first analysed the nature of that office, the 
requirements of those duties. Well, when we talk about 
foremen and supervisors, what do we mean? I have recently 141 
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completed a job analysis of a medium size factory employing 
about 7,000 people. There are some hundreds of so-called 
·foremen. No two of their job analyses read the same. The 
term covers every grade and variety of duty and responsibility 
from posting wage-books to the management of a large and 
varied department. And what is true of that factory Is, 
"mutatis mutandis", true of every factory in Europe and of 
a large majority of those in the United States. 
It is the same with supervisors. We all know that two men 
in a given factory with ostensibly the· same official degree 
of authority, exercise in practice degrees of supervision that 
are psychogically poles asunder. In a few cases attempts 
have been made to define supervision, to express Its degrees. 
But these are crude and Inexact, lacking In any practical 
system of checks. It will take half a century at least for any 
principles of authority to be worked out and to become estab
lished in the great body of Industrial life. In the meanwhile the 
exercise of direction and control must remain the haphazard, 
unco-ordinated mixture of cajolery, personal influence and 
intimidation which it is today. 
If we are honest with ourselves, we must confess that when 
we talk about foremen and supervisors we are talking of a 
group of widelY dissimilar positions, entirely lacking In any 
common or accepted principles, either as to the duties involved 
or as to the degree of authority implied and the nature of 
the sanctions supporting It. I think It is a fair guess that 
there is only one element in these titles which is common 
to all the minds I am here addressing, namely, that they 
imply those individuals In the industrial hierarchy who are 
directly in touch with the great body of workers whether 
operative or clerical. That of course is an important fact. 
It gives us some basis for discussion. It explains the em
phasis which is placed upon this subject. Because, whatever 
the quality and intention of the policies of management, theIr 
results In practice will depend on the kind of impression which 
is made by those final personal contacts. No scheme of 
national advertising can overcome the handicap of an 111-

.trained and ill-mannered sales force. The strength of any chain 
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But this is the sole fact we have to build upon. H we turn 
to the quality and kind of relations which should subsist 
between the workers and those immediately in contact with 
them. we are at a loss. Because working relations most 
depend on the nature of the work. And here that dynamic 
character of industrial organisation to which I have referred . 
steps in. We don't know, any of us, what the character of the 
foreman's work is going to be even a decade ahead. 
Mr. R. M. Pox, to whom we shall have the pleasure of listen
ing on Monday, has recently published a very stimulating and 
challenging little book under the title of "The Triumphant 
Machine". In it he pours a great deal of scorn on Scientific 
Management He regards it as an outworn and demoded 
solution of Industrial problems, designed to speed up the 
workers In the Interest of the employers. I feel that Mr. Pox 
has a great big apology coming to the shade of P. W. 
Taylor, If life gives him the opportunity of studying in more 
detail the real significance of that great pioneer's work. 
The idea of applying the method of thonght, the intellectual 
technique evolved by the scientists to the problems of in
dustrial management is yet young. Taylor died, at a compa
ratively early age, in 1915. There has been little or no oppor
tunity for early genuine experiment on a conclusive scale with 
the more revolutionary and far-reaching of his Ideas. Among 
these I count the conception of functional foremanship. But 
I am sure that all of you who have studied those Ideas without 
bias will agree that that conception was integra]. an essential 
development of his whole indnstrial philosophy. I regard the 
wider application of this cardinal principle of industrial or
ganisation as an inevitable development It will come slowly, 
but it will come none the less surely, probably within the 
lifetime of many here. 
Por this belief I have three reasons. In the first place Tay
lor's analysis of the qualities and duties required of the fore-

. man under the older form of Industrial organisation. seems 
. to me unanswerable. You will remember that be listed 9 
qualities which the foreman was caIIed upon to possess, in
cluding Brains, Education. Tact, Special Knowledge, Energy, 
'Orit, Honesty, Judgment, and Oood Health. It leads directly 143 
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to his conclusion that the job is an impossible one, that only 
one man in a thousand can be found who is really competent 
to fill it - and he is naturally not available at a foreman's 
wage. Taylor knew very little about experimental psychol
ogy. But his analysis was curiously confirmed by Mr. Ordway 

. Tead whose "Instincts in Industry" contains a fascinating 
summary of the mental conflict involved in the foreman's 
position. 
In the second place, even since Taylor's time, the amount 
and range of specialized knowledge which should be employed 
in the everyday tasks of industrial management has Increased 
enormously. When we are discussing the higher executive 
positions, we say Quite glibly that it is unnecessary for the 
administrator to be intimately acquainted with all the sciences 
which bear on his task. He must delegate to and co-ordinate 
the work of experts. We sometimes forget, especially when 
we are discussing educational schemes, that the foreman l1as 
no one to whom to delegate. The trend of industrial organis
ation must be similar to the general tendency of all the social 
organisation of our time - which is increasingly to confide 
work of all kinds to functional specialists. We cannot leave 
the foreman out of this process, a relic of an older system, 
still a Jack of all Trades. Even a buffer will lose its resilience 
if It is hit too hard and too often. 
Thirdly, and most important of all, I believe that the functional 
conception of management, alone of all the theories of In
dustrial organisation which have been put before us in the last 
decades, really goes to the heart of our difficulties. In his 
last book, Mr. H. O. Wells writes, "A vast amount of moral 
force has been wasted in the past hundred years by the 
antagonism of Labour to Capital, as though this was the pri
mary issue in human affairs. But this never was the primary 
issue and it is steadily receding from its former importance". 
I believe that to be absolutely and literally true. No man, 
whatever his political complexion, who has any practical ex
perience of administration today, really pretends to himself 
that a mere shift of ownership in the means of production, or 
in the right to its surplus, will make any fundamental difference 
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the real hardships will continue unless there is a fundamental 
change in organisation and method. 
We are dealing with something far more subtle than a vague 
sense of injustice which is open to any legal adjustment. We 
are dealing with an objection to direction and obligation 
become articulate with the spread of political liberty' and 
popular education. And the sole answer we can give to that 
objection is to show that direction and obligation are not 
personal. not enforced by sanctions which rest on might, but 
natural, inevitable in the order of things if the world is to be 
clothed and housed and fed. That is to say we must give to 
the workers exactly the same answer as Taylor gave, when 
challenged on the ground that this functional foremanship 
contravenes the principle that "no man can serve two masters". 
He replied that it did not upset the principle, but enforced it. 
Under functional foremanship everyone, employer, foreman, 
and workers alike, serves one master •.•. knowledge. Looked 
at in this way functional organisation contains the germ of a 
real hope, a permanent resolution of our discontents. Por it 
envisages an industr1al society in which we shall all be both 
servants and masters, each in our ;turn, masters in those 
things in which we have special knowledge and training, and 
servants in those thingS in which others are more instructed. 

If, however. we believe that evolution of our industrial organ
Isation in this direction is inevitable, for what duties are 
we to educate our foremen and supervisors?' Clearly our 
existing methods will not do. Por, and this is my objection 
to practicaity all the published schemes of training .. they are 
designed to produce men and women fitted to perform better 
the group of duties which is conventionally assigned to the 
foreman today. What we want is a scheme of training 
designed to fit men and women for the duties of the foreman 
and supervisor as they will be tomorrow. We must educate, 
not for what Is, but for what might be. 
Here, again, we turn to the one solid fact on which we can 
agree, viz., that the term foreman or supervisor does bnply 
an individual who in some managerial capacity or other is 
in direct contact with the worker. If my second conclusion 145 
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is accepted and we are agreed that within a decade or so the 
group of duties at present conventionally allotted to the fore
man is likely to be broken down into a variety of more 
specialised tasks, we have at least an indication of limitations. 
It is obviously hopeless to try to educate future foremen for 
all of the eight or ten special functions for anyone of which 
they may be selected. 
It appears to me that any system of education for these 
positions, if it is to be of practical utility must, in the first 
place, be largely confined to the one common element on 
which we have insisted. That is, the first quality of primary 
import which we should seek to develop in our future foremen 
and supervisors is leadership. And in the second place, we 
should, I feel, abandon any attempt to inculcate special know
ledge of the various functions, anyone of which he may be 
called upon to perform and none of which we can teach 
thoroughly, and concentrate rather on that general attitude 
towards industrial work, that faculty of appreciating the 
method and the spirit by which a number of specialized tasks 
may be united in furthering a single end, which we call co
operation. Leadership and co-operation - these are the two, 
and I feel personally the only two, ends of importance towards 
which systems of foreman education should be directed. 
But, it may be argued, those are not intellectual Qualities 
at all, things which can be taught. They are moral Qualities, 
matters of the spirit. And it is doubtful if there is any system 
of training which will develop them. 
This is, of course, in part true. And here is my second great 
difficulty with the existing systems which have been described 
at such length. In nearly every instance when they speak 
of foremen or supervisors, they mean men and women who 
have already reached positions of minor responsibility in In
dustry. Heaven forfend that J should appear to criticise the 
noble and honourable workers who, with little opportunitY, 
no immediate training, and against immense difficulties, are 
holding these appointments in industry today. But in the 
majority of cases, and more particularly in the older countrIes 
where employment with the same concern is more stable and 
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starting to educate men and women when they are often of 
middle age, settled In their main characteristics, and liable to 
view with resentment any Suggestion that they should go to 
school again. We must help them all we can. It is our duty 
as managers to do so. It Is our fault not theirs, if they are 
unequal to the task and unsuitable material for instruction. 
But I think we must recognise that any attempts in this 
direction are not systems of education at all. They are the 
veriest patchwork, making good at fifth best, the careless and 
shortsighted management of the past. 
Moreover, the majority of the foremen and supervisors In 
industry today have been selected, not for their possession of 
those qualities which I have outlined as important, but on one 
ground and one ground only • skill In the particular task 
which Is to be supervised. Curiously enough, the great body 
of the workers seem to give a kind of tacit approval to this 
method. It seems natural to them that It should form the 
basis of selection. It Is much as if we chose our officers for 
the army because they were good at drUi. It Is, of course, 
important that the foreman should have a decent workmanlike 
knowledge of the tasks he is supervising; but no more than 
any worker we should be willing to retain in employment. It 
is a "sine qua non" without which he Is not a candidate for 
selection at all. But· given this basis • It Is an issue whicli 
becomes of paramount insignificance alongside these other 
qualities which are of the essence of his task. 
ThIs point leads me dlrect to my second main conclusion 
that If we really desire to evolve a genuine system of training 
to equip foremen and supervisors, it must be a long-period 
system • a system llesigned for men and women who are 
selected when they are young, Just because they show evidence 
of the possession of those qualities which I have indicated as 
essential. 
This brings me to my third and last difficulty with the majority 
of the systems which have hitherto been descrIbed. Again, 
I should be the last to cavil at the magnificent work done by 
our American friends. I think all of us here in Europe should 
be profoundly grateful to them for the quantity and quality of 
the original and courageous research which they are putting 147 
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into these industrial problms. We cannot hope to rival them 
in this field. They are an inspiration to all of us. On this 
subject, as on many others, the bulk of the published literature 
comes from them. But while it is immensely helpful and 
suggestive, It is inapplicable directly to European conditions. 
The reason is this: 
The two qualities which I have defined - leadership and c0-

operation - are essentially personal attitudes towards two 
sets of industrial relationships. Subjectively they imply the 
power to inspire and direct others on the one hand, and the 
power· to work collectively with others on the other hand, 
towards the fulfilment of a given task. Objectively they imply 
on the one hand the recognition of exceptional qualities which 
induce acceptance of direction, and on the other understanding 
of the common plan and enthusiasm that others should have 
the fullest opportunity of making their maximum contri
bution to it. 
Personal attitudes of this type are conditioned and determined 
largely by the social and groUP background in which they 
are set. It is not logic, but tradition and habit which guide 
individual action. Now - and this is what I particularly wish 
to emphasize to our friends and fellow workers from the 
United States - there is a real and vital difference in social 
background, particularly as it bears on this problem. They 
live in a country which not only started with the constitutional 
assumption that all men are free and equal, but a country 
where, Owing to its physical break with the past and the rapid 
development of an aimost virgin continent, men really do fee 1 
equal. Of course there are qualifications. They say you can't 
convict a million dollars and I fancy that the Daughters of 
the Revolution would hardly define liberty agreeably to John 
Stuart Mill. But there Is a radical difference - a difference 
clear to every sensitive European the first time he asks for 
a shoeshine in New York. The American shoulders his knap
sack with a baton swing so to speak. He guesses he may be 
President some day. 
It is whollY significant that "guess". Here In Europe we don't 
guess, except about horses. About the big social issues our 

148 attitude is one of knowing. The worker either ''knows his 



mUCATIONAL TRAINING or FOR.EMEN AND SUPER.VISOR.S 

place", or he is convinced that it is only the bloodsucking 
capitalist who keeps him from what he knows to be Ws right
ful place. We are still under the shadow of feudalism. You 
will hear a business man say "I don't know what to do with 
my business when I die. You see I lost my boy in the war". 
WhUe one pities him, one wonders what he thinks Ws boy 
died for. There are parishes all up and down J::urope where 
the parson and the squire still dominate the social situation. 
The long slow emancipation with its deep-set habits of mind 
and its crude reactions is still only in the making. The class
war is poor Imitative stuff, repeating consciously the attitude 
wWch the ruling classes have held unconsciously for a 
thousand years .•...• the exploited playing the same suit as 
the exploiters out of the same old greasy pack. Class divisions 
and class distinctions, arrogance and subservience, thinking 
which cannot get away from what people are to what people 
do, they are still woven into the fabric of our society. But 
America put the knife through that tangle at Yorktown and 
the last litter was cleared away by the men who died at 
Gettysburg. 
The difference is never clearer than in this question of fore
manship. H I read the literature aright a foreman in the 
United States is a man who does a particular job. A foreman 
in l!urope Is still a man of a particular social class. That Is 
why the American literature on foremanship is inapplicable 
to l!uropean conditions. What is more it is apt to have a 
narcotic effect • to inhibit J::uropean employers from thinking 
out this foreman situation down to the bottom. 

Take first of all co-operation. Co-operation Is a state of 
mind. Men can be taught to co-operate on one basis and one 
basis only. enthusiasm for a common object which they under': 
stand and appreciate. The relations between the foreman and 
his employer in Gt. Britain are still almost invariably the 
master-servant relations. The foreman Is expected to c0-

operate as a matter of course, because he is a member of the 
staff. l!mployers who fully accept Trade Unionism as a 
reasonable economic device, of value to all concerned, go pale 

. with rage and astonishment when members of their staff show 149 



eDUCATIONAL TRAINING OP POREMEN AND SUPERVISORS 

any signs of group consciousness. But the economic rela
tionship of the salaried staffs to the employer or owner group 
is precisely the same as the workers'.· The staff are dismissed 
a little less easily, carried a little longer in times of adversity, 
because they cost more to replace. But that's all there is to it. 
They are· workers and wage earners all the same. 
Why then does the employer get angry? Because he is still 
thinking in feudal terms. He would regard group action by 
his staff in defence of their economic position as "disloyalty 
to him". You see the old complex. And, generally speaking, 
the staff accept this view for much the same reasons. They 
have a position of privilege which carries certain social dign
ities. They are intensely class-conscious: they would sooner 
lose every hope of heaven than "come down in the world". 
But I ask the employers to consider carefully, how does this 
relation differ one iota from that between the baron and the 
crowd of understrappers, bailiffs, vlnters, and what not who 
hung about the manor? They depended on their overlord's 
personal favour that they were better than the serfs: they 
depended on their wits and their power of digesting humble 
pie to win advancement one from another. But their loyalty, 
their adherence, was entirely a personal affair. And the same 
is true to day over.a large area of ~uropean industry. No 
common idea is put before men which can win their allegiance. 
It is futile to talk about co-operation with the workers. or to 
attempt to teach co-operation to foremen, unless and until 
the basis of that co-operation, its object, has been defined In 
terms which cut behind personal advantage and the Individual 
dominance of the bandit chief, to a logical description of 
economic process as the servant of the community fit to 
command the willing adherence of thinking and civilised men. 
That must be the basis of all reasonable foremen training in 
co-operation • a statement of policy, the policy of the enter
prise, which will hold water, which, if I may express it In 
a phrase, will convince them that they "are in business for 
their health". 
This leads immediately to a second consideration. I am 
always filled with amazement when I hear business men 
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. a device with certain valuable applications to economic life. 
But in its crude form, "every man for himself and the devil 
take the hindmost"...... how can it be reconciled with the 
realities of our industrial life today? Here we have a technique 
of production which for its efficient working requires the most. 
delicate co-ordination of countless specialised functions and 
processes in· ever-increasing units of control. It calls for a 
degree of mutual understanding and forbearance, of appre
ciation of the other fellow's job, unparalleled in any enterprise 
within human history. And Sir Ernest Benn and .others 
solemnlY assure us that the mainspring of all that delicate 
tissue of loyalties and self-abnegations is and must be self
interest. I wonder if Lady Benn tells the little Benns the same 
story: "There dear go and play nicely with little Johnny. 
But be careful about your enlightened self-interest. If you 
want his toys and you are the stronger, take them. If he 
objects, hit him in the eye. Then be a clever lad and tell me 
that he hit you first. All wi1l work out for the best. There 
run along and have a delightful game." You cannot maintain 
that competition is a self-regulating process which.1f left alone 
wi1l come right by Divine ordinance, and Inside your own. 
works expect to be rid of the frictions, and the lyings and the 
forestallIngs which acute competition between Individuals al
ways brings in its train. Or at all events you can only do so 
by imagining that within those works you are capable of 
supplying the divine regulation. . 
I suggest that the second point In training the foreman of 
the future In co-operation Is a course in economics which Is 
practical and realistic, which puts competition In Its place as 
a device of utUity between groups of producers subject to 
certain controls which we are In process of working out, but 
a device which has no place within the Individual works. As 
long as our captains of Industry treat competition as a basic 
principle of economic life, an end in itself, a guide to conduct, 
so long will the mental attitude of those who should be co
operating In our industrial enterprises reflect that erosive 
belief. I believe that the new attitude to economics which I 
have suggested Is the underlying significance of that general 
movement of world thought which we are beginning to call 151 
Rationalisation. ' 
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I have left to the end the simplest points in connection with 
co-operation. Successful co-operation between human beings 
is primarily a question of successful communication. I fancy 
the simultaneous translation device which is being worked out 
experimentallY at Geneva is likely to have a more profound 
influence on international relations than all the diplomats have 
had for a century. But communication between man and man 
is largely carried on by the written and spoken word, and 
even where men nominally speak the same language, words 
are tricky things. I believe that training in self -expression Is 
part of training in co-operation. I would include in the fore
man's course in co-operation what Mrs. Malaprop called "the 
nice derangement of epitaphs". 
Second to facility of communication comes knowledge of what 
the other man's work signifies. Here again, I must repeat, 
you do not want to teach details. You cannot train every 
foreman in costing, and personnel work, and chemistry and 
engineering and safety devices and a dozen other functions. 
What you can teach is the part each of these activities plays 
in the total effort of the concern. In short he should be 
taught the elements of industrial organisation. 
But both these last subjectS seem to me of infinitely less 
Importance than the first two, which are not really academic 
subjects at all, but attitudes on the part of the employer. Only 
by a revision of the mental set on these questions can we 
hope to resolve the acute conflict which the foreman's present 
position involves. You have got to defme for him the general 
object of the enterprise in terms which will enable him to feel 
an intelligent interest in its success on grounds of citizenship. 
lIot of personal adherence. You have got to express for him 
his own position and the position of his group in· the general 
structure of economic life in a form which will neither damage 
his own instinctive loyalties to his worker colleagues from 
whose ranks he has come, nor his new loyalties to the man
agement group. Lastly you have got to reconcile for him 
the theory of competition which has been handed down by 
the classical economists, with the facts of large scale machine 
production as we see them round us today. 
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absurdities to which I have called attention, the manager and 
employer group have managed, at least as far as at. Britain 
is concerned, to evoke an amazing degree of co-operative 
effort and of feeling for the concern as a concern from the 
lower grades of the staff. They should take no credit for it. 
It is merely a demonstration of the amazing susceptibility of 
the human mind to group loyalties and ideals •••.•. an almost 
untilled field in psychology. I suggest to all of you that this 
one fact contains a core of hope for the future social progress 
of humanity. We have here at our hands a dynamic power 
for betterment, when we have learned to control and direct 
It to socia1 ends, comparable. to the problem of the atom In 
chemistry and physics. 

Now as to leadership. 
If my analysis of the European situation is accepted I believe 
that we have get to ask ourselves some particularly searching 
questions on this point. I have already suggested that the 
foreman of the future can only be trained if he is caught young. 
But there is a further question. Leadership is a reciprocal 
relation, an attitude on the part of the leader compounded of 
seU-confidence. desire to tak6 a lead, to Initiate. and of 
sympathy for and understanding of those under his authority. 
On the part of the led it postulates absence of the desire for 
self-assertion, confidence in and affection. for the leader. and 
that acceptance of his position which Is usually described by 
saying that he possesses prestige. U it is true that to a large 
degree the old feudal habits of mind still persist in business 
life. it is at least arguable that such a relationship cannot be 
developed at its best in any system which draws the leader 
direct from the ranks of his fellows. 
Industry is of course desperately short of any real experience· 
In this problem. The present position has "just growed" like 
Topsy without any deliberate study of the subject as a whole. 
Moreover we are only iust beginning to realize that the 
modem large-scale business is a system of administration, 
rather than a glorified family party. But there are organis
ations which have been forced by their character deliberatelY 
to train to leadership. An army is such an organisation. Now 153 
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it is nearly universal in the armies of the world to find this 
job of the leadership of small groups divided as it were into 
two functions. I am speaking of the foreman's job, the small 
unit of command. Take the platoon in the British Army. It 
has first of all a platoon officer, a man who is not usuallY 
drawn directly from the ranks, and never, except in emergency, 
from the ranks of the same regiment in which he serves as 
an officer. His job is essentially leadership as I have defined 
it ...••. the moral part of the total task of commanding the 
platoon. Assisting him is a platoon sergeant, who as it were 
looks after the technical side of the work. He is expected 
to be able to manage men. He is usually an older man than 
his officer with a great deal more experience of th~ details 
of soldiering. But he is not expected to nearly the same 
degree as the officer, to exercise that moral influence which 
we call leadership. 
Now let ns look back at industry, at the conventional foreman 
promoted from the ranks in the same shop, largely because 
he is a good technical man. Sometimes we get leadership, 
but how often? May not just here be the root of nine-tenths 
of the trouble which issues in strikes and bitterness, that 
there is no group in industry whose specific function It is to 
supply in close and Intimate contact with the small units of 
control just that factor of prestige, of confidence and affection, 
which it is the express and defined task of the subaltern 
officer to evoke? 
We have recently had an opportunity of watching military 
training systems put into operation on the largest possible 
scale. We have been able to study organisations expanded 
to twenty and thirty times their normal size with lightning 
rapidity, forced to train officers and non-commissioned of
ficers in a twentieth part of the time usually considered 
desirable. I SUggest that that is a practical test of principles 
of organisation and command, such as industry seldom con
templates. And yet. right up to the end of the war, speaking 
for the army which I knew intimately and I imagine for all 
the armies, there was case after case where the whisper that 
the "young officer" was wounded out in front would send half 
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in. Those boys were often silly, often lesser men than those 
they led: but, somehow or other they gained an ascendancy 
which had nothing to do with courtmartials and military dis
dpline. So that their men loved them and laughed at them 
and would go through the fires of heIl behind them. 
I often wonder as I contemplate industry, with its muttering 
and disgruntled shops. its middle-aged foremen, often feared, 
sometimes respected, but seldom loved, whether it Is possible 
to grow the flower of leadership In 'such a soli. 
At least I believe that If we are to do so, we shaIl have to 
devote much more attention and study to the methods of 
those organisations which have almost as many centuries of 
experience in the matter as industry has years. I suggest that 
we shall have to make up our minds that the men who are 
to supply the leadership factor In relation to the small groups 
of workers must be specialised for this task to a far greater 
degree than Is· the case at present. I doubt if they can 
command sufficient prestige, at all events in the oider 
countries, if they are put immediately in charge of men whose 
colleagues they were the day before yesterday. Above all 
they must stand or faIl, as the officer in the army stands or 
faIls, by the moraie of their unit, by Its general contentment 
and readiness to put forward co-operative effort. 
This will no doubt sound rather dreadful to some of my labour 
friends. It smacks of privileged classes. What Is to become 
of the sacred principles of democracy? Personally I feel that 
democracy has one sacred principle and one only, and that 
is equality of opportunity. By a:n means let us destroy as 
soon as may be those privileges and forestallings In the body 
politic which make the children of rich parents able to compete 
at a great advantage with far abler youths from poorer 
homes. I am with them in the elimination of every form of 
log-rolllng and Influence. Let every appointment In the land, 
whether in Industry or in the public service, be made on the 
basis of fitness and fitness alone. But I also believe that 
undue sensitiveness about class Is not confined to the more 
fortunate. And that It Is one of the greatest inhibitions from 
which we suffer, when we try and think scientifically about 
methods of administration. 155 
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If a particular job requires that those who are going to hold 
it should be selected at an early age and carefully and specially 
trained for that service, that is a question of method, not of 
principle. I do suggest that the real gift of leadership is too 
rare and too precious, to refuse to use it from whatever class 
it originates. 

As to the subjects of training there are certain obvious points. 
I do not believe any man'is equipped to lead men in industry 
today who has not a working acquaintance with the findings 
of modern experimental psychology, and with fatigue study. 
I think too he must have some knowledge of modern labour 
movements and of Trade Union history. 
But here again, as with co-operation, the vital lessons are a 
matter of attitude on the part of the employer or management. 
In the final reckoning the only school for leadership is to lead; 
but to lead under sympathetic and careful direction. Here 
again we have got to get rid of the competitive complex and 
of the repression of subordinate executives to which it leads, 
so that a chance is given to every man who is qualifying for 
leadership to make a few mistakes and to learn from them. 
He has got to be taught too that leadership is not a matter 
of privilege, of titles and freedom from discipline, but of 
responsibility. Above all he has got to be taught that men will 
follow only the man who puts their interests first. 
I can remember to this day a scene in 1915. A tired group 
,of officers just relieved from the line had rolled into the mess 
, hut. One of them was a raw hand fresh from England. The 
Colonel looked at him a minute and then said "Jones, have 
your men had their teas yet?" Jones hesitated and said "the 
Sergeant's just sending the teas up". The reply came like 
a flash "Jones, your dinner can walt. 00 and look after your 
men". Or another instance ...... a subaltern was put on to 
administrative work of a trying character. One day he lost 
his temper with a careless clerk. A Captain at the other 
end of the office waited until the clerk had gone out al1d said 
quietly "Come over here". The subaltern who was on ex
cellent terms with him walked over. Suddenly, sharply, 
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10 minutes the stream flowed, till the boy wished he had 
never been born. The final peroration was a work of art. 
Suddenly the angry voice dropped to a quiet tone "Now you 
know exactly what it feels like when you can't answer back". 
Five minutes later the astonished subaltern heard a friendly 
voice behind him say "Come and have some dinner with me 
in Rouen". 

Yes, leadership can be taught. Here and there in isolated 
Instances one finds examples of deliberate teaching in industry. 
But they are rare. We have got to think this question out 
again from the beginning. It is urgent. Por until we do, no 
changes In the higher organisation of Industry will avail us. 
In the long last it Is the details of every day which count. 
Industrial relationships are made in the shops, in the intimate 
contacts between the workers, In the smallest units of control 
and those who represent to them personally and immediately 
the policies of the management. In modern large scale produc
tion you must have systems of administration and you must 
have discipline, whoever owns the capital, wherever the ulti
mate authority resides. No man or body of men taking over the 
control of English industry to-day would have any power 
whatever to alter the majority of the causes which underlie 
strikes and endemic discontent; because the reciprocal 
relations between this key group of foremen and supervisors 
and the higher management group on the one hand, and the 
workers they supervise on the other, have never been worked 
out, the conceptions of authority and the methods by which it 
Is enforced are alike feudal and elementary. There is no trained 
staff of small-group-leaders for the quite simple reason that 
the principles which underlie such training have never been 
defined. 
I have been able to do no more In this paper than try to 
Indicate some of the directions In which it seems to me that 
research and experiment are possible. 
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Quand on veul eludier la formalion de conlremailreseldesurveillants.la 
dilliculle cardinale reside dans Ie fait qu'j] n'exisle aucune definition cri
tique generalement acceplee de la tache du contremaitre el aucune con
ception communement reconnue des fonctions de surveillance. Le seul 
point sur lequel II y ail accord, c'est que I'on est en presence des echelons 
de direction qui se trouvent en contact Immediat avec les ouvriers. 
La maleure partie de la bibliographie du sujet est donc embryonnalre. En 
ellet: 
elle a Iralt 1 I'induslrie sous la forme oQ celie derni~re se presente aujour
d'hui, ~ad. qu'elle en ignore Ie caracl~re dynamique. elle envisage la for
malion des travailleurs des deux sexes occupant dejA des situations qui 
comporlent des responsabililes, tache presque sans espoir, 
elle provient, dans la majorite des cas, des Etats-Unis et ne peul done. 
it cause de la difference du milieu social, s'appliquer aux clrconstances 
qui existent en Europe. 
ralalement, avec Ie developpement de I'organisation industrielle, les devoirs 
que comporte la position de conlremailre devront se transformer pour se 
specialiser el devenlr fonctionnels. 
Tout mode de formation professlonnelle devra donc Sire extrSmement 
simple; la formation devra egalemenl porter sur un long espace de temps, 
el s·adresser A des travailleurs des deux sexes suffisammenl jeunes. 
Ene devralt s'ellorcer de developper: 
L'esprlt de collaboration en se fondant sur: 
a. des principes directeurs qui puJssent falre I'objet d'une adhesion Intel

IIgente; 
b. des methodes economiques rationnelles et la reconnaissance du rOle que 

Ie contremaitre joue comme employe; 
c. la faculte, chez Ie contremaitre, de savolr exprimer sa pensee. 
L'aptitude au commandement, en la developpant au moyen: 
a. d'etudes psychologiques; 
b. de la connaissance des mouvements Iravaillistes el de leur bistolre; 
c. de la pratique, sous une direction educative. du maniement de petits 

groupes, pratique comportant la possibilile de commeltre des erreurs. 
Pour aborder ce dernier point, I'industrie devra se mettre A I'ecole d·autres 
organisations, telles que les organisations militaires, par exemple, qui 
possMent une experience speciale dans I'elude du commandement. Une 
allention particull~re devra Sire accordee A la Question du "moral". U est 
douteux qu'll soit possible, dans I'ambiance europeenne. de creer I'element 
necessaire de prestige sans recourir 1 une certaine segregation d'une 
calegorie speciale de cbefs. Celie necessite ne porleralt d'ailieurs pas 
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atteinte au principe d6mocratique, pourvu que l'accb 1 cette cat6gorie 
soit ouvert 1 tous, dans des conditions d'6galit6. 
11 s'agit en elfet simplement de d6terminer les fonctions et d'6tablir un 
r6gime 6ducatif pr6parant Aces fonctions sp6ciaies. La question est 
vitale, si ron veut am6liorer les relations Industriel\es. 11 sera Impossible 
aux maitres de l'lndustrie, quels qu'lls soien!, d'op6rer un changement 
effectif quelconque s'lls ne disposent pas d'un groupement exercE de sub
ordonn6s cap abies de mettre en application ieurs id6es, dans les contacts 
\ournaliers avec ies ouvriers. 

Ce probl~me du contremaitre ou surveillant, on peut I'aborder 
de cinquante mani~res diff~rentes. Le contremaitre se trouve 
Gtre, un peu l sa stup~faction, Ie sujet d'une ~norme litt~ra
ture. Cela n'empGche pas d'ailleurs, les auteurs de IIvres qui 
parlent de lui, ou qui lui sont destin~s, de ne paraitre s'ac
corder que sur un seul point; l savoir son importance fonda
menlale dans Ie plan de I'univers industriel. J'a! quelquefois 
I'impression que ce pauvre contremaitre doit se sentir un peu 
dans la situation de la divinit~ IIvr~e aux theologiens. J'aurais 
meme pu, a ce propos, analyser et r~sumer l votre intention 
quelques passages de d~tail de I'ouvrage "Ie Contremaitre et 
sa tfi.che", par M. X., de "Comment former des surveillants" 
par M. Y., et de "Ia Pr~paration aux fonctions de contremaitre", 
par M. Z., format in So j~sus, 700 pp., ouvrage orn~ de trois 
tableaux et de dix illustrations, prix $ 5 net, ou payable par 
mensualit~s. 
L'indigest!on qui est r~suit~e pour moi de ma br~ve incursion 
dans la Iitt~rature du .sujet a faUIi aboutir a une r~action de
sastreuse. Car pendant un certain temps, rai jou~ avec I'id~e 
de prendre la pose avantageuse de "I'homme pratique" .... , 
pose si cMre l certains capitaines d'industrie. J'a! pens~ 
me borner strictement l I'Hroit domaine de mon exP~rience 
particuli~re, et l vous d~crire comment nous formons les 
contremaitres l la Soci~t~ anonyme pour la fabrication du jus 
de citron, du Blankshire, en vous donnant l'horaire des con
~rences et tous autres renseignements d~taill~ l ce sulet. 
J'aurais pu y joindre les consid~rations habituelles sur Ie droit 
des mousses l atteindre Ie grade d'amiral, et enfin orner mOD 
reclt de quelques anecdotes humoristiques. Cette mani~re de 
faire eOt ~.t~ simple et d~pourvue d'artifice. Mais je me suis 159 
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avise qu'il s'agissait ici d'une conference internationale, et que 
si nous devons avoir foi, Ie moins du monde, dans un mou
vement international, c'est assurement parce que les divers 
peuples se ressemblent sous Ie rapport des qualites humaines 
d'ordre general. Et j'ai compris que, dans tous les cas, i1s 
se ressemblent assez pour que vous ayiez tous entendu, au 
moins cent fois deja, celie sorte d'expose au cours d'innom
brables conferences. 
Et puis, m'etant remis a examiner Ie sujet, il m'est venu a 
I'esprit que Ia conference, consideree dans son ensemble, 
avait pour objet general I'etude des "Relations fondamentales 
entre les diverses parties interessees dans l'industrie". Ce 
que ie me propose done de faire c'est de discuter celie question 
de la formation des contremaitres, en me placant strfctement 
au susdit point de vue, cad. celui des relations fondamentales 
que suppose celie formation educative. Peut-~tre les obser
vations que ie compte presenter vous sembleront-elles man
quer un peu de lien entre elles. Mais j'ai I'impression que 
cet inconvenient est inevitable, car je crois que dans ce 
dOinaine, plus que partout ailleurs, nous ne faisons Que ta
tonner • Que nous en sommes seulement a rediger la premi~re 
ebauche de definition du sujet. Toutes ces tentatives en ,vue 
d'elaborer une technique de la formation du contremaitre, en 
vue de recueillir les constatations existantes, sont en effet 
prematurees, car il leur manque la fondation qu'une vision 
nelle du but auquel nous tendons pourrait seule leur donner. 
Ceci est vrai, dans une certaine mesure, de tout syst~me 
d'education, mais particuli~rement vrai de I'education destinee 
a une categorie quelconque d'indivldus exerc;ant leur activite 
dans I'industrie. 
L'industrie fondee sur Ie machinisme, telle que nous la con
naissons, est en effet une institution tr~s recente. C'est ega
lement une institution de nature hautement dynamique et qui 
se trouve a une periode particuli~rement active de son evolution. 
Or, cette caract~ristique dynamique est specialement marquee 
dans toutes les questions qui ont trait a I'organlsation du 
travail, ou qui se rapportent aux relations que Ies categories 
d'individus, exerc;ant dans I'industrie un rOle de prevision et 
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nous trouvons a un stade sl extraordinairement interessant 
, du developpement industriel qU'U a meme re!;u quelquefois Ie 

nom de "seconde revolution industrielle". L'application de \a 
force mecanique a la production et les progres des sciences 
physiques ont ,ouvert les voies au changement soudain dans 
la technique et dans les procedes de fabrication, qui a inaugure 
l'ere du machlnisme. Semblablement, l'application des sciences 
morales et soclales aux relations existant entre tous ceux qui 
traval\lent dans !'industrie, est grosse de modifications essen
tielles dans notre maniere d'envisager les choses. Et cette 
application croit en Importance, a I'heure presente, notre con
ference meme en temoigne. 
Or la faiblesse inevitable de presque tous les systemes d'edu
cation, c'est qU'i!s tendent a preparer leurs eleves pour Ie 
monde tel qu'll a existe la vei\le, plutot que pour Ie monde 
tel qu'i! existera demain. Au moment oil la pensee vivante, 
la pensee essentiellement creatrice, en arrive a faire partie 
suffisamment Integrante de la monnaie intellectuelle courante 
de I'humanite, pour pouvoir etre encaissee sous forme d'un 
expose pedagogique, et pour pouvoir etre a tel point con
densee, qu'elle se reduise au schema decharne des manuels 
pratiques, elle a presque toujours deja viei\ll. C'est ici une 
grande justification en faveur de ceux qui voudraient faire 
reposer I'education exclusivement sur les humanites et ignorer 
toute tendance professionnelle quelconque, car, a tout 
prendre, les humanites sont des exercices qui enseignent 
l penser, tandis que Ie fond principal de I'education profes
slonnelle consiste ulliquement a Inculquer des connaissances 
Qui ont deja perdu contact avec la realite. Pour les raisons 
que je vous al donnees. ce qui est vral de toute education. est 
doublement vrai des systemes destines a ceux qui traval\lent 
dans l'lndustrle. 
Vous serez d'accord avec moi pour estimer qU'U est imPOS
sible de dresser un programme de formation appropriee pour 
une fonction. pour un ensemble de taches quelconque. sans 
avoir procede, au prealable. l une etude critique de la nature 
de cette fonction. des necessites de ces tiches. Qu'entendons-
1IOUS done par contremaitres et surveillants. quand nous pro-' 
flon!;ons ces mots? J'ai recemment termine une etude critique 161 
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des taches dans une usine d'importance moyenne qui emploie 
environ 7.000 ouvriers. Cette usine compte quelques centaines 
de contremaitres, designes sous ce nom. Or, il n'en est pas 
deux pour lesquels I'etude critique de leurs taches aboutisse aux 
memes constatations. Le terme couvre toutes les categories et 
toutes les varietes de fonctions et de responsabilites, depuis 
la tenue des livrets de paie, jusqu'a la gestion d'un departe
ment important, dont l'activite affecte des formes multiples. 
ft ce qui est vrai de cette usine, est egalement vrai "mutatis 
mutandis" de toute usine en furope, et d'une grande majorite 
des usines aux ftats-Unis. 
II en est de meme des surveillants; nous savons tous que, 
dans une usine donnee, deux hommes revetus en apparence, 
d'une auto rite dont Ie degre est officiellement Ie meme, exer
cent, en pratique, deux formes de surveillance dont les degres 
sont. psychologiquement, aux deux poles. Dans quelques cas, 
I'on s'est efforce de definir la surveillance et d'en marquer les 
gradations, maiS ces tentatives sont rudimentaires et inexactes, 
car il leur manque d'etre pourvues d'un moyen qui permette 
de les verifier pratiquement. II nous faudra un demi siec1e 
au moins pour- elaborer quelques principes et en faire des 
points de repere stables dans Ie grand organisme de la vie 
industrielle. fn attendant, l'exercice de la direction et du 
controle devra persister a n'etre que ce melange hasardeux et 
incoordonne de persuasion, d'influence individuelle et d'inti
midation, dont il est fait auiourd'hui. Pour etre sinceres 
envers nous-memes, nous devons reconnaitre que quand DOUS 

parlons de postes de contremaitres et de surveillants, nous 
designons sous ces termes un ensemble de situations fort dis
semblables, n'obeissant a aucun principe commun ou commu
nement accepte, soit quant aux devoirs que comportent ces 
situations, soit quant au degre d'autorite dont elles sont 
pourvues, et a la nature des sanctions destinees a appuyer 
cette autorite. Je crois tomber juste en disant que, dans les 
esprits de tous les auditeurs rassembles ici, un seul et unique 
element est commun a toutes ces designations, a savoie 
qu'elles englobeDt les individus se trouvant, dans la hierarchie 
industrielle, en contact immediat avec la grande masse des 
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que ce fait pr~ente une grande Importance, car U nons fournit, 
Jnsqu'A un certain pOint, une base de discussion, et U explique 
pourquol 1'0n s'attache A ce suJet avec une tene insistance. 
QueUe que soit, en effet, la valeur de l'attitude des dirlgeants 
et les Intentions dont ene s'lnsplre, les r~ultats dependront, 
dans la pratique, de l'effet cause par ces contacts ultimes 
d'homme A homme. Aucun plan de publicite nationale ne 
pourra surmonter, par exemple, les insuffisances dlles au 
manque de preparation et de doigte des equipes de vente. 
Et 1'0n peut bien dire que la force de la chaine des relations 
Industrlelles est repr~entee par cene de son chainon final. 
Mais c'est aussl Ie seul fait sur lequel nons puissions batir. 
51 nous abordons la question de la quallte et de 13. nature 
des relations qul devraient etre etablles entre les travailleurs 
et ceux qui sont en contact immediat avec eux, nons perdons 
delA pled, car les reiations de travall dependent forcement do 
la nature du travall • Et c'est Ici qu'lntervient ce caract~re 
dynamique de 1'0rganisation IndustrieUe auquel j'ai fait allnslon. 
Nous ne savons pas 1l'avance, nl les uns nl les autres, ce que 
sera Ie caract~re du travall du contremaitre, ne serait-ce meme 
que dans une dlzaIne d'annees d'icl. 
M. R. M. I"ox - nons aurons Ie plaislr de l'entendre Lundi 
prochaln - a pUblie recemment, sous Ie titre "I.e Triomphe 
de la Machine" (''The Triumphant Machine"), un petit livre 
qul donne un stimulant et meme lance un defi 1 notre pensee. 
Dans cet ouvrage, n couvre d'un grand mepris 1'0rganlsation 
sclentlfique. n la consld~re comme une solution nsee et 
demodee des probl~mes Indnstrlels, solution concue ell vue 
d'accelerer Ie travail des ouvriers dans I'lnteret des patrons. 
Eh bien, pour peu que la vie lul donne l'occasion d'etudier 
plus en detali la signification reeUe des travaux de 1". W. 
Taylor, fat comme une Idee que M. I"ox se verra bient6t 
dans 1'0bUgation de faire d'amples excuses aux· mines de ce 
grand precurseurl 
L'ldee d'appUquer la methode de pensee, la technique Intel
lectueUe elabor6e par les hommes de science, aux probl~mes 
de I'organisation Industriene, est encore recente. Taylor est 
mort en 1915, 1 un &ge relativement peu avanc6. n ne s'est 
p~ent6 que de rares occasions, disons meme qu'U ne s'est 163 
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pas pr~sent~ d'occasions d'exp~rlmenter v~ritablement, ~d. 
dans des proportions qui permettent de conclure, les id6es les 
plus r6volutionnaires et les plus divinatrices de Taylor. 
Or je range precis~ment Ia conception du role fonctionnel du 
contremaitre parmi ces id~es . Mais je suis certain que ceux 
d'entre vous qui les ont ~tudi~es sans parti pris, seront d'accord 
pour reconnaitre que cette conception fait partie Int6grante et 
constitue une des manifestations essentielles de toute la phi
losophie industrielle de Taylor. Je consid~re une application 
plus compl~te de ce principe cardinal d'organisation indus
trielle comme devant constituer un phenom~ne inevitable de 
l'evolution. Ce phenom~ne se produira lentement, mals iI ne 
s'en produira pas avec moins de certitude, et probablement 
au cours meme de la vie de plusieurs de ceux qui m'~cou
tent. 
Je fonde cette conviction sur trois raisons. En premier lieu 
I'analyse faite par Taylor des qUalites et des taches exig6es 
du contremaitre dans I'ancien r~glme d'organisation Industrlelle, 
me semble irrefutable. Vous vous rappelerez qu'll a ~tabli 
une Iiste de neuf quallt~s que Ie contremaitre ~tait appel~ Ii 
posseder: Ii savolr, l'intelligence, I'instruction, Ie tact, les 
connaissances sp6ciales, I'~nergie, la t6nacit~, I'honneteM, Ie 
Jugement et la bonne sant~. Cette Iiste a amen6 directement 
Taylor Ii formuler la conclusion que Ie rOle est impossible Ii 
remplir, qU'i1 se trouvera Ii peine un homme sur mille qui soit 
r~ellement capable de s'en acquitter et que, naturellement, un 
salaire de contremaitre ne suffira pas Ii retenlr les services 
de cet etre exceptionnel. 
Taylor connaissalt fort peu la psychologle exp~rimentale, 
mals son ~tude critique a reeu une curieuse confirmation de 
M. Ordway Tead, dont I'ouvrage "Les Instincts dans I'Industrie" 
("Instincts in Industry") contient un r~sum~ saisissant du 
confllt mental Inherent Ii la situation de contremaitre. 
En second lieu, meme depuis I'~poque de Taylor, I'importance 
et 1'6tendue des connaissances sp~ciales auxquelles II est n~
cessaire de recourlr dans les taches joumall~res d'organisation 
industrielle, ont augment~ ~norm~ment. Quand nous parlons 
des postes de haute direction, nous avons vite fait de dire 
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une connaissance Intime de toutes les sciences relatives i sa 
tache. n doit, ajoutons-nous, s'en retnettre a des experts 
dont n coordonne Ie travail. Mais nons oublions quelquefois, 
particuli~rement quand nons parlons de programmes d'~du
cation, que Ie contremaitre, lui, ne peut s'en remettre a d'autres. 
L'organisation est appel~ i s'orienter conform~ment a la 
tendance g~nerale de toute organisation soclale a notre epoque, 
tendance qui consiste a confier, de plus en plus, toute esp~ce 
de travaux aux sp~cialistes fonctionnels. Nous ne pouvons 
laisser, tel un vestige d'un regime plus ancien, Ie contremaitre 
en dehors de cette evolution. Nous ne pouvons Ie laisser 
continuer i falre eternelIement Ie maitre Jacques. Un tampon 
amortisseur lui-meme perdra de son elasticite si on Ie frappe 
trop fort et trop souvent. 
Troisi~mement, et c'est lci Ie point Ie plus important de tous, 
Je crois fermement que, parmi toutes les tMories d'organlsation 
industrlelle qui nous ont ~t~ proposm depuls une trentaine 
d'ann(:es, la conception fonctionnelle de l'organisation est la 
seule qui p(:n~tre r(:ellement au CO!ur de nos difficultes. Dans 
son dernier livre M. H. O. WelIs a ~crit ceci: "Une grande 
. somme d'~nergie morale a et~ perdue au caurs des cent der
ni~res ann~es par . suite de l'antagonisme entre Ie travail et 
Ie capital, comme sl cette question constituait Ie probl~e 
primordial dans les affaires de l'humanit~. Or, en r~lit~ 
elle n'a jamais et~ Ie probl~me primordia\, et elle perd cons
tamment de son importance ant~rieure". 
J'estime que ces lignes sont vrales, de fa~n absolue et au 
pied de la lettre. Aucun homme, quelle que soit son orientation 
politique, mais possMant une experience pratique de l'adminl
stration modeme, ne peut r~ellement se pretendre i luI-ml!me 
qu'un simple transfert dans la propri~t~ des moyens de pro
duction, ou dans Ie droit iI. l'excMent net resultant de cette 
production, que ce simple transfert sera capable de modifier 
essentielIement la nature des relations indnstrielles. Quelque 
soit Ie possesseur de l'lndustrie, les maux veritables continue
ront, si ce n'est pas dans I'organisation et dans les m~thodes 
memes que survient un changement fundamental 
Nous sommes aux prises avec quelque chose de bien pins subill 
qu'un vague sentiment d'in]ustice, auque\ n est possible de 165 
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remMier grace a un ajustement des lois pratiqu6 sous une 
forme ou une autre. Nous nous trouvons en pr6sence d'une 
aversion a etre dIrig6 et soumis a des devoirs, aversion qui, 
- I'extension de la Iibert6 politique et les progr~s de 1'6ducation 
populaire aidant -, est parvenue a s'expiimer de facon articulee. 
Et la seule reponse que nous pulssions faire a cette aversion, 
consiste a montrer que la n6cessite de subir une direction et 
de se soumettre a des devoirs, n'est pas particuli~re a tels ou 
tels Individus et ne repose pas sur des sanctions appuy6es 
par la force, mais, qu'etant donn6 la nature des choses, c'est 
une necessite naturelle et Inevitable, si nous voulons que Ie 
monde solt veW, loge et nourri. Autrement dit, nous devons 
repondre aux travallleurs exactement comme Taylor a repondu 
a ceux qui lui faisaient remarquer que Ie role fonctionnel du 
contremaitre portait atteinte au principe enonee dans la maxime 
.,nul ne peut servir deux maitres a la fois". Taylor repliqua 
.que son idee, loin de saper ce principe, Ie confirmait au con
traire. Avec la conception du role fonctionnel du contre
maitre, tous au meme titre, patrons, contremaitres et travail
leurs, ne servent qu'un seul chef.... la connaissance. Prise 
ainsi, I'organisation fonctionnelle contient Ie germe d'uoe v6ri
table esperance, d'une solution permanente de nos mis~res. 
Car elle envisage une societ6 industrielle dans laquelle, tous. 
nous serons a la fois maitres et serviteurs. Nous deviendrons 
en effet, chacun a tour de role, maitres dans les choses pour 
lesquelles nous possederons des connaissances et une forma
tion speciaies, et serviteurs dans celles oil d'autres se mon
treront plus instruits. 

Si donc nous sommes convaincus 'Que revolution de notre 
organisation industrielle doit inevitablement se faire dans ce 
sens, en vue de quels devoirs devons-nous former nos contre
maitres et nos surveillants? n est evident que les methodes 
existantes ne se montreront pas satisfaisantes, car les projets 
d'enseignement professionnels qui ont et6 publies - et c'est iei 
I'oblection que je leur adresse pour ainsi dire a tous - ces 
projets sont concus en vue de preparer des travameurs des deux 
sexes a mieux s'acquitter du groupe de taches que I'on 
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nous faut, c'est un programme d'enselgnement destine a pre
parer des travailleurs des deux sexes aux devoirs de contre
,maitres et de surveillants, mais aces qevoirs tels qU'i\s se ' 
presenteront demain. Nous devons instruire non en vue de ce 
qui est, mais en vue de se qui pourrait etre. ' 
lei de nouveau, nous en revenons au seul fait solide sur Iequel 
nous pulsslons nous mettre d'accord, a savoir que Ie terme 
contremaitre ou surveillant s'applique a un individu qui, dans 
un certain role de direction exerce sous, une forme ou une 
autre, se trouve en contact direct avecle travail\eur. SI 
vous acceptez rna seconde conclusion, et 51 vous reconnaissez 
avec mol que dans une dizaine d'annees environ, Ie groupe 
de t4ches que ron convlent d'attribuer a present aux contre
maitres sera probablement fractionne en une variete de Uches 
speclalisees, nous parvenons tout au molns a nous 'faire alnsl, 
une Idee des IImltes auxquelles nous, devrons nous borner. II 
est manlfestement vain, en effet, de voulolr preparer de futurs 
contremaitres l hult ou dix fonctions speclales Indlstinctement, 
quand Us dolvent etre cholsls pour n'exercer que l'une quel
conque d'entre elles. 
II me semble que, pour presenter une utmte pratique, tout 
programme de preparation aces postes, dolt d'abord 'se 
restreindre l prendre surtout en consideration l'element 
commun unique sur lequel nous avons dela Inslste. En 
d'autres termes, nous devrlons. en premier, lieu, essayer de 
developper chez nos futurs contremaitres et surveillants. la 
quallte d'importance prlmordlale qU'est I'aptitude au com
nlandement. 
En second lieu, nous devrlons. selon mol, renoncer l toute 
tentative d'inculquer indlstinctement des connaissances spe
clales relatives l des fonctlons variees. quand les candldats 
sont appeles l n'exercer que l'une quelconque de cos fonctions 
et quand nous ne pouvons en enseigner aucune convenable
ment. Nous devrlons bien plutot concentrer notre effort sur 
l'attltude generale qu'U convient de prendre ll'egard du travail 
Industriel, sur cette facult6 d'appr6cler la methode et la dis
position mentale, gr4ce auxquelles un certain nombre de taches 
sp6claUsees peuvent etre coordonnees en vue d'une fin unique, 
bref sur ce que nous appelons l'esprit de collaboration. L'ap. 167 
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titude au commandement et i'esprit de collaboration, telles 
sont les deux - et, en ce qui me concerrie, les deux seules _ 
fins d'importance vers lesquelles devraient etre orient~s les 
programmes de formation des contremaitres. 
Mais I'on peut arguer qu'i1 ne s'agit aucunement ici de qualit(\s 
intellectuelles, de vertus qui puissent etre enseignees. Ce sont 
des qualit~s de caract~re inMrentes a i'esprit du sujet; iI est 
donc douteux qu'i1 existe aucnn syst~me d'education capable 
de les d~velopper. 
Jusqu'a un certain point cette objection est, bien entendu, 
exacte, et voici pr~cis~ment la seconde grande difficult~ que , 
je trouve aux programmes connus qui ont d~ja fait i'objet 
d'exposes si complets, Presque toujours, quand ces pro
grammes parlent de contremaitres ou de surveillants, lis envl
sagent des' hommes et des femmes qui sont deja parvenus, 
dans I'industrie, a occuper des postes comportant une respon~ 
sabilite subalterne. Le ciel me pr~serve de paraitre vouloir 
critiquer de dignes; de nobles travailleurs, qui, avec des facilit~s 
tr~s reduites, sans la moindre formation immediate, en pre
sence de difficult~s immenses, detiennent aujourd'hui ces 
postes industriels. Mais dans la majorite des cas, et plus 
specialement dans les vieux pays, OU I'emploi dans une meme 
'entreprise est plus stable, et i'avancement moins souple qu'aux 
ftats-Unis, nous nous mettons a former ces hommes et ces 
femmes lorsque i1s ont deja atteint i'age milr, lorsque les 
principaux traits de leur caract~re se sont deja fixes, et 
lorsque les interess~s sont enclins a considerer avec res
sentiment toute suggestion tendant ales renvoyer a i'ecole. 
Nous devons les aider tant que nous pouvons; en notre quallte 
de dirigeants, nous sommes tenus de Ie faire. C'est en effet, 
de notre faute, et non de la leur, s'i1s ne se montrent pas 
a la hauteur de leur tache, et s'i1s ne sont pas aptes a recevoir 
une formation. Mais je crois, d'autre part, qu'i1 nous faut 
reconnaitre que toutes les tentatives faites dans ce sens, ne 
constituent aucunement des syst~mes educatifs. lis ne repr~
sentent, au pied de la lettre, qu'un effort de rapi~~age pour 
essayer de r~parer au mieux - un mieux de cinqui~me ordre -
les effets de la direction n~gligente et a courte vue du 
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En outre, dans l'industrie d'auiourd'hui, les contremaitres et 
surveillants ont ~t~ choisis en majorit~, non parce qu'ils pos
sCdent les qualit~s que j'ai signalees comme importantes, mais· 
pour un unique motif - l'habilete dont ils font preuve dans la 
tache particuli~re qu'ils sont appeles a surveiller. Chose 
assez curieuse, la grande masse des travailleurs semble donner 
une approbation tacite a cette methode. 11 lui semble naturel 
que la selection se fonde sur ce criterium. C'est Ii peu pres 
comme 51, dans l'armee, l'on choisissait les officiers parce que 
ils font bien l'exercice. n importe, bien entendu, que Ie contre
maitre possCde une connaissance et une· experience conve
nables des taches qU'U est appele a surveiller. Mais il n'est 
pas n~cessaire qu'il en sache plus que tout ouvrier dont on 
desire conserver les services. n s'agit ici en effet d'une con
dition "sine qua non", en l'absence de laquelle I'interesse ne 
pourrait meme pas presenter sa candidature. Mais, - ce point 
de depart une fois acquis -, la question devient souverainement 
insignifiante en regard des autres qualit~ qui, elles, ressor
tlssent Ii I'essence meme de la tache envisagee. 
Cette consid~ration m'am~ne directement Ii rna seconde con
clusion principale, a savoir que sl nous d~sirons effectivement 
~laborer un veritable syst~me de preparation des contremaitres 
et des surveillants, I'application de ce syst~me dolt s'~tendre 
sur une longue periode. 'n doit s'adresser Ii des hommes et 
l des femmes choisis dans leur leunesse et precisement comme 
faisant preuve des qualit~ dont l'ai montre l'lmportance 
essentlelle. 
J'en viens ainsi l la troisi~me et derni~re difficulte que je ren
contre dans la plupart des syst~mes expo~ lusqu'ici, Je 
rep~te que Ie serais Ie dernier l denigrer les admirables tra
vaux qu'ont accomplis nos amis americains. Je crois que 
tous tant que nous sommes en Europe, nous devrions leur etre 
profondement reconnaissants et de la quantite et de la qualit~ 
des recherches originales et hatdies qu'ils poursuivent sur ces 
probl~mes Industriels. Nous ne pouvons esp~rer rivaliser 
avec eUI: dans ce domaine, ils nous donnent des Inspirations 
l tous, sous ce rapport comme sous beaucoup d'autres. La 
masse des publications sur ce suiet vient d'eux. Mais si elle 169 
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est extraordinairement utile et suggestive, elle ne saurait 
s'appliquer directement aux circonstances europeennes. 
La raison en est la suivante: les deux qualites que l'ai definies, 
- I'aptitude au comrnandement et .I'esprit de collaboration, -
representent essentiellement des attitudes de I'individu ik 
I'egard de deux categories differentes de relations industrielles. 
L'aptitude au comrnandement implique, subjectivement, la 
faculte d'inspirer et de diriger les autres et, objectivement, la 
reconnaissance des qualites exceptionnelles qui am~nent a 
accepter une direction. L'esprit de collaboration implique, 
subjectivement~ la capacite d'executer avec d'autres un travail 
concerte en vue d'accomplir une tache donnee et, objective-· 
ment, une comprehension du dessein commun et une ardeur 
qui pousse a menager aux autres une enti~re possibilite d'ap
porter a la tache collective leur contribution la plus 
compl~te. 

Des attitudes individuelles de ce genre sont conditionnees et 
determinees, en grande partie, par Ie cadre social et Ie cadre 
de groupe qui les entourent. Ce n'est pas la logique, mais 
la tradition et la coutume qui dirigent les actes individuels. 
Or, - et c'est iei Ie point sur lequel je voudrais insister par
ticuli~rement, en m'adressant a nos amis et confr~res en 
recherches des Etats-Unis -, iI existe une difference reelle, une 
difference essentielle dans nos cadres soeiaux, surtout quand 
iI s'agit de ce probl~me. Les Americains vivent dans un pays 
qui n'est pas seulement, d~s Ie debut, parti de I'axiome con
stitutionnel que tous les hommes sont Iibres et egaux, mais 
dans un pays ou, par suite de la rupture materielle avec Ie 
passe . et du developpement rapide d'un continent presqu' 
intact, les hommes se sentent reellement egaux. II existe 
naturellement des nuances. L'on pretend qu'i1 est impossible 
de prononcer une con damnation criminelle contre Ie posses
seur d'une fortune d'un million de dollars, et j'aj idee que les 
Filles de la Revolution americaines ne definiraient pas pre
cisement la Iiberte de mani~re acceptable pour John Stuart 
Mill Mais nous sommes neanmoins en presence d'une diffe
rence radicale - une difference que tout europeen percevra 
nettement, s'i1 possMe une sensibilite delicate, la premi~re 
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met sac au dos avec 1'61an de celu\ pour qui ce sac contlent 
Ie baton de mar6chal. eet Am6ricaln "devine" en effet, qu'it 
pourrait bien, quelque jour, devenir president. _ 
Ce mot "guess" est tout a fait significatif. lei en Europe, 
nous ne cherchons pas a devlner, sauf quand iI s'agit de parler 
aux courses. Dans toutes les gran des controverses sooiales 
notre attitude est celie de gens qui "sav!:nt". Le travailleur 
ou bien "salt se tenlr a sa place", ou bien est convaincu que 
seul un c3.pltallste vampire I'emp@che d'oocuper la place 16gl
time qu'U "salt" lul @tre dOe. La f60da1lt6 projette encore 
son ombre sur nous. Vous entendrez dire un homme d'af
falres qu'U ne salt comment disposer de son entreprise en 
prevision de sa mort, car II a perdu son fils a la guerre. On·
se demande, tout en Ie plaignant, quel peut' bien @tre. dans sa 
pens6e, Ie but pour lequel son fils est mort. Rappelons-nous 
aussi qu'll existe, dans toute 1'6tendue de I'Eilrope, des villages 
o~ Ie chatelain et Ie cur6 dominent encore l'ordre social. La 
longue et lente 6manclpation, avec ses habitudes d'esprlt 
profond6ment enracin6es et ses r6actlons grossi~res, com
mence a peine a entamer son cours. La guerre de c1asse 
n'est qu'un geste Imitatif mMioore qui reproduit consciem
ment I'attltude prise Inconsciemment par les classes dirigeantes 
pendant un millier d'ann6es .. .. les exploitants y donnent Ie 
meme leu que les explolteurs, en prenant les cartes aux m@mes 
paquets antiques et macul6s. Les Iimltes et les distinctions 
de classe, l'arrogance et la servilit6, une pens6e qui ne peut 
falre abstraction de la qualit6 sociale des gens pour s'attacher 
seulement a leur genre d'activit6, tous ces traits sont encore 
m@16s ala trame de notre soci6t6. L'Am6r1que, elle, a tranch6 
.. Yorktown dans cette confusion, dont les derniers d6brls ont 
~t6 balay6s par les hommes morts .. Gettysburg. 
La diff6rence n'est Jamals plus marqu6e que dans cette ques
tion du contremaitre. Si j'ai bien compris la IItt6rature du 
suiet, un contremaitre, aux Etats-Uni$, est un homme qui 
remplit une tache particull~re. En Europe au contraire, un 
contremaitre est un homme qui appartient encore" une c1asse 
sociate particull~re. C'est pourquoi la IItt6rature am6rica1ne 
du contremaitre ne sauratt s'appllquer .. la situation europ6-
~nne. Qui plus est, elle rlsquerait d'avoir un effet narcotique 171 
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- d'empecher les patrons europeens de mediter ce probl~me 
tout a fait a fond. 

Prenons d'abord I'esprit de collaboration. L'esprit de colla
boration est une disposition mentale. L'on ne peut apprendre 
aux hommes a collaborer que sur une seule et unique base. 
a savoir I'ardeur pour un but commun qU'its comprennent et 
qU'its apprecient. Or les relations entre Ie contremaitre et 
son patron, en Grande-Bretagne, sont encore presqu'invaria
blement des relations de maitre a serviteur. La direction 
attend du contremaitre, comme chose dlle. qU'it montre un 
esprit de collaboration, parce que Ie contremaitre fait partie 
.des employes de la maison. Tels patrons qui acceptent plei
nement les syndicats comme un organe economique dont 
I'existence est rationnelle et utile a tous les interesses. devien
nent pales de rage et d'etonnement lorsque leurs employes 
manifestent quelques signes d'une conscience de groupe. Mais 
les relations economiques des employes appointes avec les 
patrons ou Ie groupe de patrons, sont precisement les memes 
que celles des ouvriers. Les employes sont congedies un peu 
mains facilement, sont conserves un peu plus longtemps. quand 
les temps sont dlfficiles, parce qu'ils coil tent plus cher a rem
placer; et c'est tout ce que I'on peut en dire, car ce ne sont 
quand meme que des travaiJIeurs qui gagnent leur vIe. 
Pourquoi donc Ie patron se !ache-t-il? C'est parceque sa 
pensee obeit toujours a une conception feodale. II est enclio 
a considerer qu'une action de ce genre, venant de ses employes, 
et destinee a defendre leur situation economique. cOllstitue 
un manque de "Ioyalisme" envers lui. Saisissez-vous la per
sistance de la vieille mentalite? Les employes d'autre part, 
a peu pr~s pour les memes raisons, acceptent en general cette 
mani~re de voir. lis occupent une situation privitegiee qui 
comporte une certalne mesure de dignite sociale. Vne con
science de c1asse Intense les anime; aussi pref~reraient-iIs 
renoncer a toute chance de gagner Ie paradis que "perdre leur 
rang dans Ie monde". ~h bien. je demande aux patrons 
d'examiner avec soin en quoi pareilles relations diff~rent 
aucunement de celles qui existaient entre Ie baron feodal et 
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talent autour du manolr? II dependait de la faveur individuelle 
de leur suzerain qu'its. fussent superieurs aux serfs. II depen
dait de leur propre habitete et de leur capacite de subir des 
humiliations, qu'its pussent se devancer reciproquement dans 
la course aux distinctions. Mais leur loyalisme, leur devoue
ment, etaient enti~rement affaire individuelle. ft cela est vrai, 
aujourd'hui, d'une tr~s grande. partie de l'industrie europeenne. 
Point d'idee commune qui puisse etre proposee aux hommes 
et recuelllir leur serment de fidelite. II est vain de parler 
de collaboration avec les travailleurs ou de s'efforcer d'en
seigner aux contremaitres un esprit de collaboration, tant que 
Ia base et l'objet de ce travait concerte n'auront pas ete 
definis en termes qui depassent I'interet particulier et la 
domination indivlduelle du chef de ban de. ft cette definition 
devra exposer, de mani~re logique, que l'activite economique 
a pour but Ie service de la communaute. file devra 
montrer qu'elle est digne de s'imposer a l'adhesion volontaire 
d'hommes pensants et civillses. Telle dolt etre la base de 
toute education rationnelle des contremaitres dans les voles 
de la collaboration, I;ad. qu'elle dolt conslster en un expose 
de doctrines, de la doctrine de I'entreprise. Cet expose 
coMrent, sile puis Ie resumer en quelques mots iamillers, devra 
les convalncre qu'ils "sont dans les aHalres pour leur sante", 
Cecl nous am~ne tout droit a la seconde consideration. 'Je 
suis toujours emerveille quand j'entends des hommes d'affaires 
parler de la concurrence. Je crois que la concurrence est un 
pMnom~ne dont certaines applications a Ia vie economique 
presentent de la valeur. Mais sous sa forme brute "chacun 
pour sol, et Ie dernler arrivant au diable" ... , comment 
peut-on la reconcllier avec les realites do notre industrie 
d'aulourd'hui? Nous volcl en presence d'une technique de la 
production efficace qui exige la coordination la plus delicate de 
functions innombrablos ot de processus specialises, so tra
duisant par la formation d'un nombre toulours croissant 
d'unltes qui demandent une surveillance. file exigo un degre 
de comprehension et de tolerance mutuelles, d'appreciation do 
la tliche du voisin, dont nous ne trouvons jusqu'icl l'equiva
lent dans aucune des entreprises dont peut nous parler l'histoire 
.de l'bumanlte. ft Sir Ernest Benn. et d'autres, nous assurent 173 
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avec solennite que Ie ressort principal de tout cet edifice 
delicat, fait de devouements et d'abnegations, ne saurait eire 
que l'interet particulier. Je me demande si Lady Benn chante 
la m!!me chanson aux petits Benn: "Va, mon cheri, va Jouer 
gentiment avec ton petit ami Jean. Mais n'oublie surtout pas 
ton inter!!t bien entendu. Si tu as envie de ses jouets et que 
tu sois Ie plus fort, prends-Ies-Iui. S'il proteste, tape-lui 
dessus. Et ensuite debrouille-toi pour me raconter que c'est 
lui qui t'a battu Ie premier. Tout s'arrangera au mieux. Va 
vite faire une bonne partie." Vous ne pouvez affirmer que 
la concurrence est un phenom~ne qui se r~gle de lui-m!!me, 
un phenom~ne qui, a condition de ne pas s'en m!!ler, doit 
s'arranger par decret de la divine Providence, et vous attendre 
en m!!me temps a !!tre debarrasse, dans votre propre usine, 
des frottements, des ruses et des rivalites qu'une concurrence 
aigue entre individus entraine toujours avec elle. Vous ne 
pouvez Ie faire, en tout cas, que sl vous vous imaginez !!tre 
de taille a etablir, au dedans de votre usine, un r~gle
ment divino 
Je propose donc que Ie second article du programme de la 
formation de I'esprit de collaboration chez Ie contremaitre de 
l'avenir consiste en un cours d'economie pratique et reallste, 
qui mette la concurrence a son rang, comme methode presen
tant de I'utilite entre groupes de producteurs, et encore a con
dition d'!!tre soumise a certaines mesures de controle que nous 
sommes en train d'elaborer, mais aussi comme une mani~re 
de proceder qui n'a pas a trouver place au dedans des entre
prises individuelles. Tant que nos capitaines d'industrie 
traiterons la concurrence comme un principe fondamental de 
vie economique, comme une fin en sol, comme un guide de 
conduite, l'attitude mentale de ceux qui devraient collaborer 
a nos entreprises industrfelles, refl~tera cette croyance destruc
trice. Je suis convaincu que la nouvelle attitude economique 
a laquelle fa! fait allusion, tradult la signification Intime du 
mouvement general de la pensee universelle que nous com
mencons a designer sous Ie nom de rationalisation. 
J'ai laisse pour la fin les points plus simples que soul~ve Ie 
probl~me de la collaboration. Le succ~s d'un travail concert~ 
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mode de communication satisfaisant de la pensee. J'al idee 
que Ie procede de traduction simuitanee que l'on est en train 
d'etudier experimentalement a Oen~ve, aura probablement une 
influence plus profonde sur les relations intemationales, que 
l'activite de tous les diplomates depuis un si~cle. Mais les 
communications entre hommes ont lieu surtout au moyen de la 
parole ecrite et parlee, et, meme dans les cas oil l'on parle 
theorlquement la meme langue, les mots sont pleiils d'em., 
bQches. J'estlme qu'un enseignement qui apprend a l'homme 
a se falre comprendre constitue un des articles du programme 
educatlf de collaboration. Je desirerais introduire dans cet 
enseignement A l'usage des contremaitres, une discipline qui 
s'lnspirerait de la parole de Voltaire: "Definissons les 
termes". 
Apr~s la facllite de communication vient la faculte d'apprecier 
Ie travail du voisin. Icl encore, ie dols Ie repeter, II ne s'agit 
pas de donner une Instruction s'occupant de speclalltes. L'on 
ne peut en effet, enselgner A tous les contremaitres, avec la 
manl~re de dlrlger les hommes, Ie calcul d'etablissement des 
prix, la chlmle, Ie genie civil, l'organisation de la securite, 
et une douzalne d'autres disciplines fonctionnelles. Mals ce 
que l'on peut leur apprendre, par contre, c'est Ie role que 
loue chacune de ces activltes dans l'effort global foumit par 
l'entreprlse. 
Pour tout dire d'un mot, il faudrait leur apprendre les el~ments 
de l'organlsation Industrlelle. Mals ces deux derniers sujets 
me paraissent presenter infiniment moins d'importance que 
les deux premiers, qui ne sont nullement, A vrai dire, des suiets 
d'enselgnement academlque, mais bien des attitudes d'esprlt 
de la part du patron. Ce n'est qu'en revisant notre disposition 
d'esprlt l l'egard de ces questions, que nous pouvons esperer 
resoudre Ie confiit aigu Inherent, de nos lours, l la situation 
de contremaitre, n importera de definir a l'lntention de ce 
dernler, l'objet general de I'entreprlse dans des termes qui 
lui permettront de prendre un Interet Intelligent au succ~ de 
celle-cl et d'aglr ains! pour des raisons de civisme general 
et non pour des raisons de loyallsme particulier. n faudra 
lui exposer sa propre position et celie de son groupe dans la 
structure d'ensemble de la vie economique, et les lui exposer 175 
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sous ulle forme qui ne portera atteinte ni a son Ioyalisme 
instinctif envers les travailleurs ses coll~gues, d'entre lesquels 
il est sorti, ni a son loyalisme nouveau envers Ie groupe des 
dirigeants. II faudra, enfin, reconcilier a son usage la tMorie 
de la concurrence, telle qu'elle nous a ete transmise par les 
economistes c1assiques, avec les realites du mecanisme de la 
production en grand, telles que nous les constatons autour de 
nous aujourd'hui. 
Avant de passer a un autre sujet, il est utile de faire remar
quer qu'en depit des absurdites sur lesquelles fai attire 
l'attention, Ie groupe des dirigeants et des administrateurs, 
du moins en ce qui concerne la Orande-Bretagne, a reussi 
dans une mesure surprenante a susciter un effort de colla
boration et d'inter1!t pour I'entreprise consideree en elle-meme, 
parmi les rangs inferieurs de ceux qu'elI~ occupe. 11 n'a 
d'ailleurs pas a s'en attribuer Ie merite; nous ~ommes, en effet, 
slmplement en presence d'une preuve de la faeilite extraordi
naire avec laquelle I'esprit humain est capable de se rallier aux 
manifestations de loyalisme et d'ideal de groupe .... domaine 
presqu'inexplore de la psychologie. Permettez-moi d'attirer 
votre attention a tous sur Ie germe d'esperance que contient 
ce seul fait pour I'avenir du progr~s social de I'humanite. 
Nous avons iei a portee de main un pouvoir dynamique de 
perfectionnement qui sera comparable a la tMorie de I'atome 
en chimie et en physique, si nous apprenons a Ie diriger et a 
I'orienter vers des fins sociales. 

Passons maintenant a I'aptitude au cornman dement. 51 mon 
tableau de la situation europeenne est reconnu exact, je crois 
que nous avons a nous poser a ce sujet des questions parti
culi~rement pressantes. J'al deja fait observer qU'U ne sera 
possible de former Ie contremaitre de I'avenir que si on Ie 
prend leune. Mais alors intervient une autre consideration. 
L'exereice du commandement est une relation reciproQue 
exigeant de la part du chef une attitude composee de confiance 
en sol, de desir de prendre I'initiative et la tete d'un mouve
ment, enfin de sympathie et de comprehension envers ses 
subordonnes. De la part des dirlges, cette relation postule 
I'absence du desir de s'affirmer, la confiance et I'affection 
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envers Ie chef, et I'acceptation du rOle que joue ce dernier .. 
C'est cette adh~ion des subordonnes qui constitue i:e que l'on 
apelle generalement Ie prestige du chef. 
Or s'll est vraI que les vieilles habitudes d'esprit feodales per~ 
slstent encore en grande mesure dans la vie economlque, II 
est tout au molns permis de pretendre qu'une relation de ce 
genre ne pourra gu~re se developper dans les conditions les 
plus favorables sl ron adopte un syst~me qui tire Ie chef di
rectement des rangs de ses camarades. 
II est desesperant de constater combien I'industrie manque, en 
realite, du renseignement Ie plus vague sur ce probl~me. Tout 

. ce que ron peut dire de la situation· presente c'est qu'elle 
a grandl spontanement, comme grandit un enfant, et sans que . 
l'el1&emble de la question ait fait I'objet d'un examen 
dellbere. 

" En outre, nous commencons seulement ~ comprendre que les 
gran des affalres modernes doivent etre concues comme repre
sentant un syst~me d'adminlstratlon plutot Qu'une reunion de 
famUie portee ~ un degre transcendant. Or II existe des orga
nisations qui ont ete obligees, par leur caract~re meme, de 
prevoir dellberement une education en vue du commandement. 
L'armee, par exemple, est une organisation de ce genre. L'on 
constate presque partout, dans les armees du monde entler, 
que cette tache de commandement des petits groupes se sub
dlvlse, pour ainsl dire, en deux fonctions. Je parle lei d'une 
activite analogue ~ celie du contremaitre, ~ savoir Ie manie
ment de la petite unite de commandement. Prenons par 
exemple Ie peloton dans l'armee britannique. n possMe 
d'abord un offleler de peloton qui, en general, ne sort pas 
dlrectement du rang, et, sauf en cas d'extreme urgence, ne 
sort jamais des rangs du regiment dans lequel II est appele 
~ commander comme offieier. Sa tache consiste essentielle
ment 1 rempllr un role de commandement tel que Ie l'aI 
definl .... cad. 1 s'occuper "du cOte moral de la tache totale 
du commandement du peloton. Pour Ie seconder, II enste un 
sous-offieler de peloton qui s'occupe, en quelque sorte, du cote 
technique du travail. On lui demande de savoir manler les hom
mes. n est generalement plus age que l'offieier, et poss~de une 
beaucoup plus grande experience des details pratiques de la vie )71 
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de la troupe. Mais on ne lui demande pas, a beaucoup pr~s dans 
la meme mesure que I'offieier, de faire preuve de cet ascendant 
moral que nous appelons la eapaeit6 de eommandement. 
Revenons main tenant a l'industrie et au eontremaitre du type 
eommun6ment aeeepte, c;:ad. tire des rangs de l'atelier meme, 
surtout pareequ'U est un bon teehnieien. Nous reneontrons 
quelquefois ehez lui des capaeites de eommandement, mais les 
reeontrons-nous souvent? Et ne nous trouverions-nous pas 
justement iei a la source des neuf dixi~mes des diffieultes qui 
aboutissent a des gr~ves eta des raneunes soeiales, quand 
nous constatons que, dans l'Industrie, il n'existe pas de groupe 
dont la fonction specifique soit precisement d'apporter, au 
contact etroit et intime des petites unites qu'il s'agit de diriger, 
ce facteur de prestige, de confianee et d'affeetion que l'offieier 
subalterne a pour tache de susciter? 
II nous a ete donne reeemment d'observer l'applieation des 
syst~mes d'instruction militaire sur la plus grande eehelle qu'll 
soit possible de coneevoir. Nous avons pu etudier des orga
nisations qui ont du prendre, avec une rapidite fulgurante, un 
developpement vingt ou trente fois superieur a leurs dimensions 
normales, et qui ont ete forcees de former des officiers et des 
sous-officiers en un vingti~me du temps generalement considere 
comme convenable. Je feral remarquer que voicl une epreuve 
pratique des principes d'organisation et de commandement, 
telle que l'industrie est rarement appelee i\ en envlsager. Et 
cependant, jusqu'i\ la fin de la guerre - je parle pour I'armee 
que fai connue de pr~s, mais je crois que je peux parler pour 
toutes les armees - les cas se sont suceedes ou la simple 
nouvelle, ehuchotee a voix basse, que Ie "petit officier" etait 
reste blesse en avant du front, ou cette simple nouvelle a 
suffi pour qu'une demi douzaine d'hommes, plongeant au plus 
fort du feu de mitrailleuses, aillent chereher leur chef. Ces 

. ieunes gens - je parle des officlers - etalent souvent assez 
insignifiants, lis valaient quelquefois moins que ceux qu'lls 
commandaient, mats de fac;:on ou d'autre, lls avaient acquls 
un ascendant dont la force ne devait rien a I'existence des 
conseils de guerre et de la discipline militaire, un ascendant 
tel que leurs hommes les aimaient tout en les 'blaguant", et 
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Je me demande souvent, quand je consld~re l'indnstrie avec 
ses ateliers murmurants et grognons, ses contremaitres d'age 
mOr, craints souvent, respect~s quelquefois, mais rarement 
aim~s, s'U est possible d'obtenir, dans se sol, I'~panouissement 
de la plante qu'on appelle I'art de mener les hommes. Je 
crois, en tout cas, que si nous voulons y parvenir, nous devrons 
~tudier avec beaucoup d'attention les m~thodes employ~es par 
les organisations dont I'exp~rience dans ce domaine compte 
presqu'autant de si~cles que I'industrie d'ann~es. Nous devrons, 
1 mon avis, nous d~der 1 admettre que les hommes 
appel~s 1 fourolr, dans les relations avec les petits groupes 
de travalleurs, Ie facteur de commandement, devront se sp~
claliser en vue de cette tache beaucoup plus qu'its ne Ie 
font 1 pr~nl Je doute que ces hommes puissent disposer. 
tout au moins dans les vieux pays, d'un prestige sufflSant, 
sl on leur confie. imm~diatement la charge· de diriget des 
ouvriers dont its ~taient les coll~gues I'avant-velle encore. Leur 
succ~ ou leur ~hec, comme celul de l'officier dans I'arm~e. 
d~pendra avant tout du moral de leur unite, de son ~tat de con
tentement g~n~ral, et de son empressement 1 foumir un effort 
de collaboration. Ce que je viens de dire paraitra, sans doute, 
plut6t affreux a certains de mes amls travalllistes. n s'en 
exhale comme un relent de classes privil~gi~es. Que devlen
nent en tout ceclles prinCipes sacr~ de la d~mocratie? Pour 
mol, restime qu'll existe un principe sacre de la d~mocratie 
mals qu'U n'en exlste qu'uu, c'est I'~gale possibilit~ pour tous 
d'a~der aux emplois. Ne n~gllgeons rlen, en effet. pour 
d~trulre ausslt6t que possible dans rorganlsme polltique, ces 
prlvil~es et ces droits acquis d'avance en vertu desquels 
les enfants de parents riches sont consid~rablement avan~ 
dans la concurrence avec des jeunes gens beaucoup plus 
capables, mals sortls d'un milieu plus humble. Je suls eD 
faveur de r~limination du "piston" et de I'influence . sous 
toutes leurs formes. Je souhalte que, dans un pays, toutes 
les d~ations 1 des emplois, soIt indust.-iels soit publics, 
solent faltes d'ap~ les aptitudes seules. Mals je crois aussl 
que ce ne sont pas unlquement les milieux les plus fortun~ 
qui 50 montrent trop accessibles aux consld~rations de classe, 
et J'estime que ce fait represente rune des plus fortes entraves 179 
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dont nous ayions a souffrir lorsque nous nous efforcons de 
reflechir, dans un esprit scientifique, aux probl~mes d'admini
stration. 
Une tache speciale exige-t-elle que ceux qui sont appeh~s a 
s'en acquitter soient choisis dans leur ieune age et recoivent 
une formation soigneuse et particuli~re en vue de ce service? 
Question de methode et non de principe. J'ose affirmer que 
Ie don reel du commandement est trop rare et trop precleux 
pour que nous refusions d'en tlrer parti quelle que soit la 
c1asse oil U a pris naissance. 

Quant aux suiets d'enselgnement, II en est certains qui s'lm
llosent avec evidence.Je crois que, dans I'industrie actuelle, 
nul ne possMera les connaissances necessaires pour diriger 
les autres s'U n'est pas familiarise de facon pratique avec les 
oConstatations de la psychologle experimentale modeme, et les 
recherches relatives a la fatigue. J'estime ~galement qu'U 
-dolt avolr quelque telnture de I'evolution modeme des classes 
ouvri~res et de l'histolre du syndicalisme. Mais icl aussi, 
oComme pour I'esprlt de collaboration, I'essence de I'enseigne
ment consiste dans une certalne attitude de la part du patron 
ou de la direction. En fin de compte, la seule ecole du com
mandement c'est l'exerclce du commandement, mais un exer
dce du commandement pratique sous une direction bienveil
lante et avis~e. Dans ce cas aussi, U nous faut nous 
-debarrasser des habitudes mentales dictees par I'esprit de 
concurrence et eviter de restreindre, comme ces habitudes 
mentales nous porteralent a Ie falre, les initiatives des agents 
d'execution subaltemes. Nous donnerons ainsi a tous les elhes
chefs I'occasion de commettre quelques erreurs et de s'in
stmlre en se trompant. L'el~ve dolt apprendre egalement que 
Ie commandement n'est pas une question de privil~ges, de 
titres et un droit a etre exempte de la discipline, mais bien 
une responsabilite. II convlent avant tout de lui enseigner 
cecl: un chef n'est suivl que s'i1 fait passer d'abord les Interets 
de ses hommes. 
Je me rappelle encore aujourd'hul une sc~ne a laquelle j'al 
assiste en 1915. Un groupe d'officiers fatigues, venant d'etre 
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L'un d'eux ~talt un nouveau, r~cemment arriv~ d'Angleterre; 
Le colonel, apr~s I'avoir regard~ un moment lui dit: "Jones. 
est-ce que vos hommes ont mang~ la soupe?" Jones heslta 
et r~pondit: "Le sergent se charge de la leur faire distribuer." 
La r~plique survint comme l'~clair: "Jones, votre repas peut. 
attendre; allez vous occuper de vos hommes." Un autre 
exemple encore,.... Un officler subaIteme fut affecte A un 
travail administratif d'un caract~re ingrat. n perdit un four 
patience avec un secretaire negligent. Un capitaine qlil se 
trouvalt A l'autre bout du bureau attendit que Ie secreta1re 
ffit sorti et dit tranquillement a 1'0fficier: "Venez icl." Ce 
demier, qui etait en excellents termes avec Ie capitaine, 
traversa la pl~ce. Tout d'un coup Ie capitaine tr~s s~chement: 
"Mettez-vous au garde a vous quand fe vous parle." et 
pendant dix minutes, l'avaIanche passa; Ie feune homme eut 
souhaite rentrer sous terre. La peroraison fut un chef
d'oeuvre. Puis, soudalnement, la volx lrrltee tomba pour 
falre place A un ton tranquille: "Eh bien, maintenant, vous 
savez exactement ce que 1'0n ressent quand on ne peut pas 
r~pondre." 
Clnq minutes apr~ Ie feune officier entendit avec etonnement 
une volx amlcale dire derri~re lui: "Venez donc diner avec 
mol A Rouen." 
Oul, il est possible d'apprendre a commander. C;:a et la exis
tent dans 1'Industrie des cas Isoles d'un enseignement de ce 
genre donne A dessein. Mals ces cas sont rares; en r~Iit~, 
nous devons reprendre A pled d'oeuvre tout I'examen de la 
question. n y a urgence, car tant que nous ne nous y serons 
pas decides, aucune reforme dans I'organisation superieure de 
l'industrie ne nous servlra de rlen. En toute demi~re analyse. 
ce sont les details joumaliers qul comptent. C'est dans les 
ateliers que s'edlfient les relations Industrlelles, dans les 
relations etroites des travailleurs dont sont faites les petites 
unites de commandement, avec ceux qui incarnent pour eux, 
de facon Immediate, la politique de la direction. Dans la 
grande production moderne, quels que soient Jes possesseurs 
du capital, quels que soient les detenteurs de l'autorite ultime, 
Ii est Impossible de se passer d'un syst~e d'admlnistration 
et d'une discipline. Aucun homme, aucun groupe d'bommes, 181 
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A supposer qu'i1 se rendit maitre de I'industrie anglalse teUe 
qu'eUe existe aujourd'hul, ne serait capable de modifier en rlen 
la plupart des causes profondes des gr~ves et du m~contente
ment qui r~gnent a l'~tat end~mique. Et eela parce que I'on 
n'a jamais ~tudi~ a fond les relations r~ciproques que Ie 
groupe-cl~ des contremaitres et des surveillants devrait entre
tenir, d'uoe part avec Ie groupe de la haute direction et d'autre 
part avec les travailleurs soumis a sa surveillance. Les con
ceptions existantes de l'autorit~ et des m~thodes destin~es a 
appliquer cette derni~re sont a la fols f~odales et rudimen
taires et s'i1 n'existe pas un ~tat-major instruit de chefs de 
petits groupes, c'est pour la raison tr~s simple que les prin
cipes fondamentaux de eet enseignement n'ont jamais 6t6 
d6finis. . 
Je n'ai pu, dans cette communication, que tenter tout au plus, 
d'indiquer dans queUes directions n me semble possible de 
proceder a des exp6rienees et a des recherches. 
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Wenn man slch mil dem Thema der Ausbildung von Werkmeistem und 
Aufslehlsbeamlen beschiftlgt, sllissl man auf die KardinaJschwierid<elt; 
dass es keine aligemein gii1Uge AbgrellZlllllli der Aufgabe des Werkmelslers 
und kelne allgemeln anerkannle .erldil.rung des Ilegriffes "Aufsicht" gIbt. 
Man lsi slcb nur daruber einlg. dass es sieh dabel um das Betrlebspersonai 
handel!, das in unmlttelbarer Berfihrung mit der Arbellerschalt stebl 
Die umfangrelehe Uteralur fiber diesen Oegenstand isl daber verfrUhl 
Sle gebt von der Industrie aus, wle sie heute 1st, fiberslebl aber ihren 

.dynamlsehen Charakter; sle besehiftict sieh mit der Schlllang von Min
nern und Frauen. die berells in verantworUiehen SteUungen sind - elne 
last hoHnungslose Aufgabe; sle kommt in. der Mehrzahl der fille aus den 
Verelnll[len Staaten und 1st infoige der Verschledenheit des sozIalen Hinter
,rundes auf europilsehe Verhlilinlsse nleht fibertragbar. 
Ole PlUehten. die mit der Steilung eines Werkmelsters verbunden sind, 
mUssen sleh notwendigerwelse mit der .entwlcklung der industrieUen Orga
nisation ilndern, spezlailslert und funktloneU werden. 
Deshalb muss ledes AushUdungssystem iussersl elnfaeh sein. .es muss 
IandrlsUl[ seln. denn es beglnat mit lungen Leuten. .es soUte entwlckein: 
Zusammenarbelt durch: 
L elnen Oelst der BetriebspoilUk, der verstindnlsvoUes Mltgeben erwIrkt: 
b. elne rallonelle Belrlebs- und Wirtschalslebre; die Anerkennung des 

Werkmelsters als Arbellnebmer: 
Co perslinUehe Ausdrucksfihll[kell: 
d. industrlelle Orgawsation. 
ffibrertum durch: 
L Psychologle: 
b. Kenninls der Arbelterbewel[UDg und ihrer OeschIchte; 
Co Praktische Unterwelsung in der Leitung Idelner Oruppen mit der Oe-

Iegenhel!, an feblem ... lemen.. 
HinsiehUieh dleses lebten Punktes muss die Industrle von anderen Orga
nisationel\, a.B. vom Heerwesen, lemen, die fiber besondere I!rfa\mmgen 
In der Pllege des ffibrertums verfilgeo. Unhedingte Aufmerksamkelt er
{ordert die frage der slttllehen Verantwortung. .es lsi &Weifelhalt; ob ID 
einer europiischen Umweil dieses Prestll[e oboe eine cewfsse Aosiese fiIr 
eine besondere K1asse von I'Ubrem entwlckell werden kann. DemoIr:ra
tlsch.e Orundsiltze werden nieht verlelll[1le!, wenn die OeIecenhelt sum 
.etntritt in lene Klasse ledermann offenstebl .es 1st dies aur eine !'rage 
der l'unktloa und der Methode der Heranbiidung fiIr besoadere f'ant
tloaen. 
l'i1r die Bessercestaltung industrleU .. Bezlebungen lsi es eiDe Lebensfrace. 

1 Jebt Direktor des Intemationalen ~tioaallslerungsiastltotes. Oenf, 
SchweIL 183 . 



WERKMEISTER UNO AUI'SEHER 
Die Persllnlichkelten, die elnen entscheidenden Einfluss auf die Industrle 
ausuben - wer sle auch Immer selen - haben kelne Macht, eine wesentUche 
Aenderung herbelzufiihren, wenn 51. nlcht iiber elne Schar geschulter 
tInterorgane verlUgen, die fihlg sind, ibre Abslchten den Arbeitern 1m 
taglichen Umgang nabe zu bringen. 

Man kann das Problem des Werkmeisters und des Aufsichts
personals natiirlich von hundert Seiten betrachten. Dec 
Werkmeister ist bereits zum etwas verbliifften Heiden einer 
Riesenliteratur geworden. Die Verfasser von Biichern filr ihn 
und iiber ihn scheinen jedoch nur in einem Punkt iibereinzu
stimmen - seiner vitalen Bedeutung fiir die Gestaltung der 
Dinge im Betriebe. Es scheint mir manchmal so, als ob er 
sich ein bisschen wie Gott in den Handen der Theologen vor
kommen miisste. Ich hlitte einige kleine Stichproben aus "Der 
Werkmeister und sein Berur' von X., "Wie wir Aufsichts-. 
beamten ausbilden" von Y., und "Erziehung zum Werkmeister" 
von Z., halboktav, 750 Seiten mit 3 Tabellen und 10 Abbil
dungen, 5 $ netto, oder "nach unseren besonderen Zahlungs
vergiinstigungen" filr Sie herausgreifen und zusammenstellen 
konnen. 
Die VerdauungsstOrungen, die sich nach meinem kurzen Aus
flug In die Literatur iiber die Arbeit des Werkmeisters einge
stellt haben, endeten beinahe mit einer verhangnisvollen 
Reaktion. Eine ZeitJang liebaugelte ich namlich mit der an
ziehenden Pose des "Mannes der Praxis", die gewisse fiihrende 
Manner der Industrie so schatzen. Dann wollte Ich mlch 

. streng auf das enge Peld meiner personlichen Erfahrung be
schranken, und Ihnen an der Hand von Stundenplanen filr 
Vorlesungen und fiir Arbeitsgemeinschaften ausfiihrlich dar
legen, wie wir Werkmeister in den Blankshire Lemonjuice Co. 
Ltd. ausbllden. Man konnte hier das iibliche Beispiel des 
Schiffsjungen, der das Zeug zum Admiral hat, anfiihren. und die 
Geschichte nach Belieben mit dem Erlebnis des Betriebsdirek
tors ausschmiicken, der die Bedeutung der Bezeichnung 
S. P. Q. R. (Der Senat und das Romische Volk) gelegentlich 
eines Werkmeister-Kursus fiir romische Geschichte kennen 
lernte. Das ware ein kurzes und biindiges Verfahren, aber 
wir sind hier auf einer internationalen Konferenz. Und wenn 

184 eine internationale Aktion ein Samenkom Hoffnung in sich 
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birgt, so liegt dies sicherlich in der Tatsache. class die Natiooen 
in den aIlgemein menschlichen Eigenscbaften einander iImIich 
sind - auf jeden J>aB so iihnlich. class Sie sicher aBe diese 
Dinge schon hundertmal auf zahJreichen Kooferenzen gehOrt 
haben. 
Aber aIs ich mir dann die Sache noch einmal iiberIegte, liel 
mir eiD, class es der Hauptzweck der gamen Koofereoz ist, 
"die gnmdlegenden Beziehungen zwischen den verschiedenen 
Oruppen der Industrie" ZII erorterD. Und ich will mm die 
J>rage der Schulung der Werkmeister ausscliliesslich von 
diesem Oesichtspnnkt betJacliten - vom Oesichtspunkt der 
gnmdlegenden Beziehungen. die bier eine RoBe spielen. Meine 
Beobachtnngen mGgen Bmen vieBeicht etwas znsammenhangs
los erscbienen. ich weiss, class dies unvermeidlich isL Oenn 
icb glaube, class wir bei dieser J>rage mebr aIs bei aBen 
anderen noch herumtappen - gerade bei dem ersten roben 
Entwurf auf der Leinwand angelangt sind. ABe Versucbe. 
eine Methodik der Werkmeisterausbildong heranszuarlJeiten. 
vorhandene Erfabrungen ZII sammeIn. sind verfriiht. Ihnen 
fehlt jede MGglichkeit einer klaren Erkenntnis unseres 
Ziels. 
Dies gilt natiirlich bis ZII einem gewissen Orade fUr jedes Er
ziehungssystem. Aller es gilt im besonderen fUr die Berufs
erziehung der in industriellen Betrieben beschiiftigten Persooen. 
and zwar in aBen Stellungen. Oenn der Maschinenbetrieb,. 
Vile wir ibn kennen. ist ja tatsichlich noch eine Junge Bmich
tung. Er ist anch eine stark dynamische Einricbtnng in einer 
besonders aktiven Periode der Werdens. Und in allen J>ragen. 
die mit der Betriebsleitung verkniipft sind, mit den Beziehungen 
zwischen jeneD Iustanzen der WIl1scbaft. dereD A.ufgabe es 
ist zu planeD und Direktiven ZII geben. und denjenigen. die mit 
Ihnen arbeiten, tritt dieser dynamische 0Iarakter besonders 
hervor. W ... befinden UDS in einem ausserordentlicb interes
santeD Stadium der Entwickelnng, einem Stadium, das zuweilen 
"die awelte industrielle Revolntion" genannt worden isL 
Ebenso wie die Anwendong der Natwbifte auf die Produktion 
and die J>ortschritte der physika)jschen WlSSenschafteD jene 
plOtziiche Aenderung in Technik und HersteDongsprozess • 
wirkte, die das Maschinenalter einIeitete, hat der finilm:s 185 . 
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der ethischen und der Sozial-Wissenschaften auf die Bezie
hungen der in der Industrie Beschliftigten - dessen Bedeutung 
im Wachsen ist und auf dieser Konferenz zum Ausdruck 
kommt - auch von Grund aus umgestaltend auf unsere Oen
kungsweise eingewirkt. 
Ein unvermeidlicherHemmschuh fast aller Erziehungssysteme 
ist die Tendenz, die Menschen vorzubereiten fUr die Welt von 
gestem statt fUr die Welt von morgen. Bis der lebendige, 
kraftvolle, schiipferische Gedanke in die allgemeinen intel
lektuelle Weltwahrung aufgenommen wird, sodass er in pada
gogische Begriffe eingefangen und zu dem diirren Skelett 
einer Lehrbuch-Weisheit zusammengepresst werden kann, ist 
er beinahe schon iiberholt. Eine Rechtfertigung fiir diejenigen, 
die den Unterricht auf den humanistischen Fachern aufbauen 
und den Unterricht in der Richtung der Fachvorbereitung 
irgendwelcher Art ablehnen wollen, liegt in der Tatsache, dass 
die humanistischen Facher im Allgemeinen das Denken schulen. 
Der grosste Teil der Fachvorbereitung ist ein Elnpauken von 
Kenntnissen, die bereits den Kontakt mit der Wirklichkeit 
verloren haben. Was fUr jede Ausbildung gilt, trifft aus den 
dargelegten Griinden in erhohtem Masse fUr die Ausbl\dungs
systeme zu, die in erster Reihe fUr die in der Industrie Tatigen 
in Frage kommen. 
Sie werden mir zustimmen, dass es unmoglich ist, einen ge
eiglleten Ausbildungsplan fUr irgend ein AmI, irgend eine 
Gruppe von Tatigkeiten zu entwerfen, wenn man nicht zunachst 
das Wesen jenes Alntes, den Inhalt jener Aufgaben klar er
-kannt hat. Wenn wir nun iiber Werkmeister und Aufsichts
personal sprechen, was meinen wir damit? Ich habe kiirzlich 
die Arbeitsanalyse eines mittelgrossen Fabrikbetriebes be
endet, der etwa 7000 Leute beschliftigt. Es gibt dort ein paar 
hundert sogenannte Werkmeister. Aber nicht zwel haben die 
gleiche Tatigkelt. Die Bezeichnung wird angewandt fUr die 
verschiedensten Orade und fiir eine Vlelfaltigkeit von Aufgaben 
und Verantwortlichkeiten - angefangen mit der Fiihrung von 
Lohnbiichern bis zur Leitung elner grossen und vlelseitlgen 
Abtellung. Und was fUr jene Fabrik zutrifft, gilt mutatis 
mutandis fUr_ lede Fabrik in Europa, und fiir die grosse Mehr-

186 zahl der Fabriken in den Verelnlgten Staaten. 



WERKMEISTER UNO AUFSEHER 

Ebenso 1st es mit dem Aufsichtspersonal. Wir wissen aile, 
dass zwei Leute in irgend elner beliebigen .Fabrik mit einer 
nach aussen hin scheinbar gleichen Autoritiit tatsiichlich Auf
slchtssphilren haben, die vom psychologlschen GesichtsPunkt 
polar verschleden sind. In einigen wenlgen .Fiillen sind Ver
'suche gemacht worden, "Aufslcht" zu definieren, ihre Grade 
auszudrilcken. Aber sie sind unfertig und ungenau, da iedes 
praktische Nachprilfungssystem fehlt. 
J:s wird mlndenstens ein halbes Jahrhundert vergehen, bis 
Orundslitze filr die "Autorltlit" herausgearbeitet und in dem 
grossen Organismus des Wlrtschaftslebens Aufnahme ge
funden liaben werden. Bis dahlri werden Leitung und Kontroile 
das zufiillige und unverbundene Nebeneinander von Schmel
chelel, personlichem J:infiuss und J:inschilchterung bleiben, das 
sle heute bilden. 
Wenn wlr ehrlich gegen uns selbst sind, milssen wir gestehen, 
dass wlr, wenn wir von Werkmeistern und Aufsichtsbeamten 
reden, von vollig verschledenen Stellungen sprechen, filr die 
es weder allgemein ilbllche, noch vereinbarte gleiche Normen 
glbt, und zwar weder bezilglich der In .Frage kommenden Auf
gaben, noch in Bezug auf den Orad der damit verbundenen 
Autoritlit, noch hinslchtllch der Ihnen zustehenden Befugnisse. 
Man kann sagen, dass es bel ail dieser Vlelfliltigkeit nur ein 
Oemeinsames gibt, das allen, an die Ich mich bier wende, 
bekannt 1st, nlimllch, dass die Bezelchnung auf jene Olieder. 
der Industrlellen Hlerarchle Anwendung findet, die in unmlttel
barer Beriihrung mit der grossen Masse des in den Betrieben 

. beschliftlgten gewerbllchen oder. kaufmlinnischen Personals 
stehen. Das 1st elne wlchtlge Tatsache. ·Sle bietet uns elne 
Orundiage filr die Diskusslon. Sle macht den Nachdruck er
kllirllch, der auf diese .Frage gelegt wird. Denn unabhlingig 
von der Qualltlit und den Intentlonen der Betriebspolltik 
werden Ihre praktlschen J:rio\ge Immer von dem J:indruck ab
hlingen, der durch diese letzten persanllchen Beziehungen 
ausgeUist wird. Keln natlonales Propaganda-System kann die 
Hemmungen ilberwlnden, die von einer schlecht ausgebUdeten 
und unerzogenen Verkliuferschaft ausgehen. Die Stlirke einer 
Kette Industrieller Beziehungen wIrd bestlmmt durch die Stlirke 
jenes letzten Oliedes. 187 
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Aber dies ist die einzige Tatsache, auf der wir weiter bauen 
konnen. Wenn wir die Qualitiit und die Art der Beziehungen 
betrachten, die zwischen den Arbeitern und den unmittelbar 
mit Ihnen in Beriihrung Kommenden bestehen, geraten wir In 
Veriegenheit. Denn Arbeitsbeziehungen hangen von der Natur 
der Arbeit ab, und hier macht sich wieder jener dynamische 
Charakter der industriellen Organisation geltend, auf den ich 
friiher hingewiesen habe. Keiner von uns weiss, wie der Cha
rakter der Arbeit des Werkmeisters in einem Jahrzehnt be
schaffen sein wird. 
Mr. R. M. fox, den wir zu unsere freude am Montag bOren 
werden, hat kiirzlich ein sehr anregendes und kiimpferisches 
kleines Buch veroffentlicht, mit dem Titel: "Der Triumph der 
Maschine". Das Buch giesst ein gut Teil Spott auf die wissen
schaftliche Betriebsfiihrung (Scientific Management). Er Mit 
sie fiir eine abgebrauchte und altmodische Losung industrieller 
Probleme mit dem Zweck, die Arbeiter im Interesse der Unter
nehmer anzutreiben. Ich bin iiberzeugt, dass Mr. Fox dem 
Schatten f. W. Taylors eines Tages eine lange Apologie zu 
halten haben wird, wenn das Leben ihm Gelegenheit gibt, die 
eigentliche Bedeutung des Werkes jenes grossen Plonlers eln
gehend zu erfassen. 
Die Idee, durchdachte Methoden, eine intellektuelle Technlk 
- die von Menschen, die sich wissenschaftlich und syste
matisch mit diesen Fragen beschiiftigt haben, herausgearbeitet 
worden ist· auf die Probleme der industriellen Betriebsfiihrung 

. anzuwenden, ist noch jung. Taylor starb in verhiiltnlsmiissig 
jungen Jahren 1915. Fiir ernsthafte Versuche mit definitiven 
Ergebnissen auf Grund seiner revolutioniiren und weitreichen
den Ideen ist wenig oder gar keine Gelegenheit gewesen. Zu 
diesen Ideen ziihle lch den Gedanken des "Funktionsmeisters". 
,Ich bin sicher, dass aile diejenigen unter Ihnen, die diese Ideen 
vorurteilslos studiert haben. mir zustimmen werden. dass dieser 
Begriff integrierend ist und eine wesentliche Entwicklungsstufe 
in Taylors Wirtschaftsphilosophie bildet. Ich sehe in der weit
gehenden Anwendung dieses Kardinalsatzes der industriellen 
Organisation eine unausbleibliche Entwicklung. Sie wird 
langsam kommen, aber sieher; wahrscheinlich werden es 

188 manche von uns noch erieben. 
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zil dieser Annahme veranlassen mich drei Griinde. In erster 
Unie erscheint mir Taylors' Analyse der Eigenschaften und 
Aufgaben, die von einem Werkmeister unter der alten f'Grm 
industrieller Organisation gefordert wurden, unhaltbar. Sic 
werden sich erinnern, dass er neun Eigenschaften nennt, die 
der Werkmeister besitzen soil, und zwar sind dies: Verstand, 
Vorbildung, Takt, Spezialkenntnisse, Energie, f'leiss, Ehrlich
kelt, Urteilskraft und gute Gesundheit. Dies fiihrt direkt zu 
seinem Schluss, dass die Aufgabe an sich unmiiglich ist. dass 
unter tausenden kaum eln Mann gefunden werden kann, der 
fiihig 1st. sie zu erfiillen, und dass dieser natiirlich nlcht fUr 
den Lohn eines Werkmeisters zu haben 1st. Taylor wusste 
sehr wenig von Industrieller Psychologie. Aber seine Analyse 
wurde in denkwilrdiger Weise von Mr. Ordway Tead bestiitigt, 
dessen Arbeit "Instinkte und Industrie" eine fesselnde Dar
stellung der inneren Konflikte enthiilt. die die Stellung eines 
Werkmelsters mit sich bringt. 
Zweitens haben sich, sogar seit Taylors Lebzeiten, die f'orde
rungen an das f'achkiinnen, das filr die Erfiillung der Tages
aufgaben der Industriellen Betrlebsfilhrung verlangt wird, In 
Bezug auf Umfang und Inhalt wesentlieh erhiiht. Wenn. wlr 
fiber die hOheren Posten der Leltung sprechen, so erkiiiren 
wlr glatt, dass der Leiter nicht eingehende Kenntnisse aller 
Spezialfiicher, die mit selner Aufgabe irgendwle 1m Zusammen
hang stehen, zu haben braueht. Er muss vlelmehr die Hllfe 
von Saehverstiindigen In Anspruch nehmen und diesen Arbeit 
zuwelsen. Wlr vergessen manchmal, besonders, wenn wlr 
fiber Ausblldungsfragen diskutieren. dass der Werkmeister 
niemanden hat, den er zur Hilfe heranziehen kann. Die In
dustrlelle Organisation muss sich der Riehtung der allgemeinen 
sozialen Organisation unserer Zeit anpassen. die dahin geht, 
aile Arten von Arbelt In stelgendem Masse f'aehleuten anzu
vertrauen. Wir kiinnen den Werkmeister nieht von dieser 
Entwicklung ausschliessen. als Ueberbleibsel eines veralteten 
Systems, als eln ewiger "Hans In allen Gassen". Selbst ein 
Puffer verliert seine Widerstandskraft, wenn er zu oft und zu 
hart gestossen wird. 
Drlttens ~ und dies, glaube ich, 1st das Wichtigste - halte ich 
den funktionellen Begriff der Betriebsfiihrung von allen Theo- 189 
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rien der industriellen Betriebslehre, die uns wiihrend der 
Ietzte Jahrzehnte vorgesetzt worden sind, fUr den einzigen, der 
wirklich zum Kern der Schwierigkeiten vordringt. In seinem 
letzten Buch schreibt Mr. H. G. Wells: "Ungeheure moralische 
Kriifte sind in den letzten hundert Jahren durch den Kampf 
zwischen Arbeit und Kapital verzehrt worden - gerade als ob 
dieser das urspriingliche Ergebnis menschlichen wirtschaft
lichen Handelns gewesen seL Er war iedoch niemals das 
urspriingliche Ergebnis, und er hat in zunehmendem Masse 
seine friihere Bedeutung eingebiisst." Ich bin iiberzeugt. 
dass dies unbedingt richtig, buchstiiblich richtig ist. Keiner. 
der praktische Erfahrung in der Betriebsverwaltung .besitzt. 
wird, ganz abgesehen von seiner politischen Einstellung, sich 
vortiiuschen, daSs ein blosser Wechsel des Eigentums all' 
Produktionsmitteln oder ein Anspruch auf die Produktions
iiberschiisse einen fundamentalen Unterschied in den Bezie
hungen in der Industrie hervorrufen wiirde. Unabhlingig VOl\' 

der Eigentumsfrage werden die wirklichen Note innerhalb der 
Industrie fortdauern, wenn nicht in Organisation und Methode 
von Grund auf ein Wandel eintritt. 
Wir beschliftigen uns mit etwas, das viel subtiler ist, als ein 
unbestimmtes GefUhl fUr eine Ungerechtigkeit, die sich durclJo 
eine gesetzliche Regelung beheben llisst. Wir befassen uns mit 
dem Widerstand gegen Leitung und Bindung, dem durch die 
Erweiterung der politischen Freiheit und der Volksbildung' 
Sprache verliehen worden ist. Und die einzige Antwort, die wir 
diesem Widerstand gegeniiber finden konnen, besteht darin, ZUl 

zeigen, dass Leitung und Bindung nicht personlicher Natur sind. 
nicht erzwungen durch Regelungen, die von Menschen ausgehen. 
sondern, dass sie natiirlich sind, sich zwangslliufig aus der 
Ordnung der Dinge ergeben, wenn die Menschheit gekleldet. 
mit Wohnungen versorgt und ernlihrt werden soli. Das helsst. 
wir miisseo dem Arbeiter dieselbe Antwort geben, die Taylor 
gegeben hat, als er mit der Begriindung angegriffen wurde, 
sein Funktionsmeistertum verletze das Gesetz, dass "niemand' 
zween Herren dienen kann". Er erwiderte, dass er delJ' 
Grundsatz nicht umgestossen hlitte, sondern ibn neu zur Gel· 
tung brachte. Unter dem System des Funktionsmelstertums; 

190 diene jeder, Unternehmer und Werkmeister und Arbeiter. 
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einem Herrn: dem Wissen. So betrachtet, schliesst die funk
tionelle Organisation den Keirn einer wirklichen Hoffnung, einet 
dauernden Behebung unserer Unzufriedenheit ein. Denn sie 
sieht eine industrielle Gesellschaft vor, in der wir aile Diener 
und Herren sind, sowie die Reibe an uns kommt; Herren In 
lenen Dingen, in denen wir besonderes I"achkiinnen und Schu
lung besitzen, und Diener in lenen Dingen, in denen' andere 
besser erfahren sind. . 

Wenn wir jedoch glauben, dass die Entwicklung unserer Wirt
schaftsorganisation in dieser Richtung unausbleiblich 1st, fiir 
welche Aufgaben sollen wir dann unsere Werkmeister und 
unser Aufsichtspersonal erziehen? Es ist klar, dass die vor
handenen Methoden nlcht ausreichen. Denn - und dies 1st 
mein Einwand gegen nahezu aile bisher veriiffentlichten Aus
bUdungsvorschUige - sie bezwecken Manner und I"rauen zn 
schulen, die befiihigt sind, den Aufgabenkrels besser zu er
filllen, der dem Werk11)eister hergebrachter. Weise libertragen 
wird. Was wir brauchen, 1st aber ein Ausbildungsplan mit 
dem Ziel, Manner und I"rauen fiir die Aufgaben der Werk
meister"und Aufsichtsbeamten von morgen zn befiihigen. Wir 
mlissen erzlehen, nlcht fiir das, was 1st, sondem fiir das, was 
sein konnte . 

. Hier wenden wlr uns nun wieder der einen feststehenden Tat
sache ZU, liber die Wir uns elnig sind, niimlich, dass mit dem 
Ausdruck Werkmeister eine Personllchkelt in einer 1m gewissen 

. Sinn leitenden Stellung und In direktem Kontakt mit der Ar
beiterschaft stehend, bezelchnet wird. Wenn Meine zweile 
Schlussfolgerung angenommen wlrd, und wir darin liberein
stimmen, dass In ungefiihr einem Jahrzehnt die Aufgaben
gruppen, die wIr letzt dem Werkmeister irn allgemeinen zu 
ilbertragen pflegen,. vermutlich in eine Vielheit spezialisierter 
I"unktlonen aufgeteilt seln werden, so baben wlr wenigstens 
einen I"ingerzeig fiir die Begrenzung der Aufgaben. Es 1st ja 
offenslchtllch hoffnungslos, zu versuchen. den zukilnftlgen 
Werkmeister fiir iede der acht oder zehn Teilfunktionen zu er
ziehen, von denen ibm eine gegebenenfal1s libertragen werden 
wlrd. Er scheint m1r, dass jeder Ausbildungsgang fiir diesen 
Beruf, wenn er praktlschen Wert haben soli, sich vor alIem 191 
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auf das gemeinsame Element beschrlinken muss, das wir friiher 
gekennzeichnet haben. Die Flihigkeit von hervorragender 
Bedeutung, die wir in unseren kiinftigen Werkmeistem und 
Aufsichtsbeamten zu entwickeln haben, ist das Fiihrertum. 
Und zweitens scheint mir, sollten wir ieden Versuch aufgeben, 
Spezialkenntnisse der verschiedenen Funktionen. von denen 
iede einmal verlangt werden, keine aber griindlich gelehrt 
werden kann, einzupauken. Wir miissen uns also mehr auf 
jene allgemeine Haltung gegeniiber der industriellen Arbelt kon
zentrieren, iene Achtung vor der Arbeitsweise und vor dem 
Geist, durch die eine Reihe spezialisierter Aufgaben im Inte
resse eines einzigen Zweckes, den wir Zusammenarbeit nennen, 
vereinigt werden. Fiihrertum und Zusammenarbeit, das 
sind die beiden, und wie mir personlich scheint, die einzigen 
Ziele von Bedeutung, die die Berufserziehung der Werkmeister 
erreichen soli. 
Aber, konnte man einwenden, das sind keine geistigen Flihig
keiten, die gelehrt werden konnten, es sind sittliche Charakter
eigenschaften, seelische Qualitliten. Und es fragt sich. ob sie 
iiberhaupt durch Erziehung entwickelt werden konnen. 
Dieser Einwand ist natiirlich zum Teil berechtigt, und hier liegt 
die zweite grosse Schwierigkeit, auf die wir bei den vor
handenen Ausbildungsformen stossen, die ich friiher ausfiihr
lich beschrieben habe. Fast immer, wenn von Werkmeistem 
und Aufsichtsbeamten gesprochen wird, wird an Manner und 
Frauen gedacht, die schon eine Stellung von einer gewissen 
Verantwortlichkeit im Betriebe erreicht haben. Der Himmel ver
hiite, dass ich den Eindruck erwecke, als ob ich Kritik an ,den 
ausgezeichneten, Achtung verdienenden Arbeitern iiben mochte, 
die mit wenig Aussichten und ohne eine besondere Schulung 
ihren Posten unter ungeheueren S<:hwierigkeiten ausfiillen. 
Aber in der Mehrzahl der Faile, und besonders in den lilteren 
Llindern, in denen die Menschen in ihrem Wirkungskreis ein
gespannt zu pflegen bleiben und in denen die Aufstiegs
moglichkeiten geringer sind als in den Vereinigten Staaten, 
fangen wir an, Manner und Frauen auszubilden, wenn sie schon 
oft im mitlleren Alter stehen, wenn ihre Entwicklung im grossen 
und ganzen abgeschlossen ist, und wenn sie mit einem gewissen 
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mal mit Lemen anzufangen. Ihnen miissen wir helfen so gut 
wir kennen. Es ist eine PfIieht der Leiter dies zu tun. Es 
1st unser :Febler, nieht der ihrige, wenn sie der Aufgabe nleM 
gewaehsen und ungeeignete Oblekte fUr eine Unterweisung 
sind. Jedenfalls miissen wir zugeben, dass Versuehe einer 
Naebsehulung in dieser Riehtung nieht als Berufserziebung an
zuseben sind. Sle sind nur :Fliekwerk, Arbeit fUnften Ranges, 
wie sie elne unbekiimmerte und kurzsiehtige :Fabrikleitung in 
friiheren Zeiten vorzunehmen pfiegte. 
Ausserdem wird die Mehrzahl der Werkmeister und Auf
slehtsbeamten in der Industrie beute nlebt in Anbetraeht jener 
Eigensehaften ausgewiihlt, die wlr als die wesentliehen gekenll
zelehnet haben, sondern aus einem anderen Grunde und nur 
aus dlesem Grunde: Teehnisehes Kennen in der besonderen 
Arbeit, die sie zu beaufsiehtigen hahen. Merkwiirdigerweise 
seheint die grosse Masse der Arbeitersehaft diese Methode 
gewissermassen stillsehweigend anzuerkennen. Es seheint 
Ihnen natiir\leh, dass das Kennen die Basis fUr die Auswahl 
abgibt. Es ist gerade so, als wenn wir unsere Offiziere fUr die 
Armee unter dem Gesiehtspunkt auswiihlten, dass sie 1m Exer
zleren tiiehtig sind. Selbstverstandlieh muss der Werkmeister 
eine ausrelehende Kenntnis der Arbeiten baben, die er ·iiber
waehen soli. Aber er braueht nieht mehr zu kennen als Irgend 
ein Arbeiter, der von uns besehliftlgt wird. Dies ist eine "sine 
qua non", ohne die er fUr die Auswahl iiberhaupt nieht iii 
Prage kommt. Aber, 1st diese Grundbedingung erfilllt, so 
wlrd dieser Punkt neben den anderen Eigenscbaften, die zur 
Erfilllung seiner Aufgabe notwendig sind, ausgesproehen 
nebensacb\lcb. 
Das fiihrt mlcb dlrekt zu meiner zweiten wiehtigen Sebluss
foIgerung: Wenn wir wirklleh den Wunscb haben, ein gutes 
Ausbildungssystem zu entwlckeln, urn Werkmeister und Auf
slcbtsbeamte zu sehulen, so muss es eine Jangfristlge Aus
blldung seln - eine Beruiserziehung von Mlinnern und :Frauen, 
die ausgewlihlt werden, wenn sle lung sind und offensicbtlicb 
die Eignung filr diese Arbeit besltzen, die leh zur Voraus
setzung gemacbt habe. 
Dieses bringt mieh zu der dritten und Jetzten Scbwierigkeit 
der blsher dargestellten Ausbildungssysteme. Ich betone 193 
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nochmals, ich ware der Letzte, der die vorziigliche Arbeit kri
tisieren wiirde, die von unseren amerikanischen Freunden 
geleistet worden ist. Ich glaube, ieder von uns hier in Europa 
muss ihnen aus tiefstem Herzen dankbar sein fiir die wertvolle 
und starke Initiative und den Mut, mit dem sie an die Unter
suchungen dieser industriellen Probleme herangegangen sind. 
Wir konnen nicht hoHen, es ihnen auf diesem Gebiete gleich 
zu tun. Sie haben uns inspiriert. Die meiste Literatur iiber 
diese Frage, wie iiber viele andere, kommt von ihnen. 
Aber trotzdem sie uns eine ungeheure Hilfe geleistet haben, 
ist diese" Literatur auf europaische Verhiiltnisse nieht ohne 
weiteres anwendbar. 
Der Grund ist folgender: 
Die beiden Eigenschaften, die ieh hervorgehoben habe -
Fiihrertum und den Willen zur Zusammenarbeit - sind im 
wesentlichen eine personliche Haltung gegeniiber den beiden 
Gruppen von Beziehungen in der Industrie. Subjektiv schliessen 
sie erstens die Fahigkeit ein, andere anzuregen und zu leiten 
und zweitens die Begabung, gemeinsam mit anderen auf die 
Erflillung einer gegebenen Aufgabe hinzuarbeiten. Obiektiv 
schliessen sie einerseits die Erkenntnis der besonderen Quali
taten ein, die zur Unterordnung unter die Leitung flihrt, "!lnd 
andererseits ein Verstandnis flir das gemeinsame Ziel und 
lebendiges Interesse daran, dass den anderen Gelegenheit ge
geben wird, ihr Bestes zu leisten. 
Eine personliche Haltung dieser Art ist in hohem Masse ab
hiingig von dem sozialen Hintergrund und der gesellschaft-

" lichen Umwelt. 
Nicht Logik, sondern Ueberlieferung und Gewohnheit be
stimmen die Handlungen des Individuums. Nun - und dieses 
mochte ich besonders unseren Freunden und Mitarbeitern aus 
den Vereinigten Staaten mit Nachdruck sagen - es gibt einen 
wirklichen und Iebenswichtigen Unterschied des sozialen 
Hintergrundes, besonders in Bezug auf diese Probleme. Sie 
Ieben in einem Staat, dessen Leben nicht nur mit dem in der 
Verfassung verankerten Grundsatz begann, dass aile Menschen 
frei und gIeich sind, sondem in einem Lande, wo die Men
schen infoIge eines physikalischen Bruches mit der Ver-

194 gangenheit und der ungeheuer schnellen Entwicklung eines 



Wl!RI(MEISTER UNO AUFSEHeR 

iungfrauliehen Kontinents sieh wirklieh gleieh fiihlen. Natiir
lieh gibt es aueh dort Untersehiede. Man sagt, dass "eine 
Million Dollar nieht verurteilt werden kann" und ieh glaube 
kaum, dass die "Toehter der Revolution" die Freiheit im Sinne 
von John Stuart Mill definieren wiirden. Aber dariiber hinaus 
gibt es einen radikalen Untersehied - einen Untersehied, der 
jedem feinfiihligen Europaer klar wird, wenn er sieh zum ersten 
Mal in New York die Sehuhe putzen llisst. Der Amerikaner 
tragt gewissermassen den Marsehallstab im Tornister. Er 
wettet darauf (he guesses), dass er gegebenenfalls aueh ein
mal Prasident werden konnte. 
Dieses "Wetten" ist sehr bezeiehnend. Bei uns in Europa 
wettet man nur auf Pferde. Unsere Meinung iiber die letzten 
sozialen Fragen ist immer auf "Wissen" gegriindet. Aueh der 
Arbeiter weiss. wo er hingehiirt, oder er ist davon iiberzeugt. 
dass nur der Blutsauger von Kapitalist ihm den ihm zukom
menden Arbeitsplatz sperrt. Wir leben noeh im Sehatten des 
Feudalismus. Man kann noeh einen Gesehliftsmann sagen 
bOren: "Ieh weiss nieht, was aus meinem Geschaft werden 
soll. wenn ieh einmal sterbe; meinen Sohn habe ieh im Kriege 
verloren". Wir haben Mitleid mit dem Mann, fragen uns aber. 
wofiir sein Sohn seiner Ansieht naeh gestorben ist. Ueberall 
in Europa gibt es noeh Gemeinden, in denen der Pastor und 
der Gutsherr einen dominierenden Einfluss in sozialen Fragen 
haben. Die lange und langsame Emanzipierung von tief ein
gewurzelten Anschauungen und ihren unausgereiften Reak
tionen ist noch im Werden. Der Klassenkampf ist eine arm
selige. aber bewusste Nachabmung der Haltung. die die herr
schenden Sehlehten unbewusst seit tausend Jabren einge
nommen haben. Der Ausgebeutete spielt die gleiehen fettigen 
Karten aus wie der Ausbeuter. Klassenbildung und -unter
sehlede. Ueberhebliehkeit und Unterwiirfigkeit, das Nlchtlos
k1innen von der alten Gewohnheit zu feagen. was einer ist. 
statt zu fragen. was einer kann, all dies ist noch in unserer 
sozialen Struktur verwoben. Diesen Knoten hat Amerika bei 
Yorktown zerschnltten und der letzte Rest wurde von den. 
Mannern weggefegt. die bel Gettysburg fielen. 
Nirgends zeigen sich die Unterschiede klarer als hoi. der 
Werkmeisterfrage. Wennich die Uteratur recht verfolgt 195 
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habe, so ist der Werkmeister in den Vereinigten Staaten ein 
Mann, der eine besondere Akkordarbeit leistet. In Europa 
dagegen ist er noch ein Mann, der einer bestimmten sozialen 
Klasse angehort. Daher sind die amerikanischen Begriffe 
fiber den Werkmeister auf die Verhliltnisse in Europa nicht 
zu iibertragen. Mehr noch, sie konnten sogar eine gewisse 
narkotische Wirkung ausfiben, indem sie nlimlich den euro
pliischen Unternehmer davon zuriickhalten, sich Uber die tat
slichliche Lage des Werkmeisters bei uns bis ins Letzte klar 
zu werden. 

Nehmen wir zunlichst einmal die lusammenarbeit. Der Wille 
zur lusammenarbeit ist eine Gesinnungssache. Die Menschen 
konnen dahin gebracht werden. auf einer Basis, aber nur auf 
e i n e r Basis zusammen zu arbeiten: Begeisterung fUr ein 
gemeinsames liel, das sie erkennen und wiirdigen. Die Be
ziehungen zwischen Unternehmer und Werkmeister in Gross
britannien sind noch jetzt fast unverlindert ein "Herr- und 
Knecht-Verhliltnis". Yom ·Werkmeister wird seJbstredend 
verstlindnisvolle Mitarbeit erwartet, wei! er zum Personal der 
Betriebsleitung gehort. Arbeitgeber, die das Gewerkschafts
wesen als eine durchaus vernUnftige Organisation anerkennen, 
die fUr aile Tei!e von Nutzen ist, werden blass vor Empiirung 
und Erstaunen, wenn Angehiirige ihres Personals irgend
welche Anzeichen von Gruppensolidaritlit zeigen. Aber die 
Beziehung der bezahlten Angestellten zum Arbeitgeber oder 
zum Kapitalisten ist keine andere wie die des Arbelters . 

. Die Angestellten werden nicht ganz so leicht entlassen 
und bei schlechter Konjunktur etwas llinger mitgescWeppt, 
wei! ein Ersatz mit hiiheren Kosten verkniipft ist. Das ist 
aber auch alles. 1m Orunde sind sie doch Arbeiter und Lohn
empflinger. 
Warum lirgert sich also der Arbeltgeber? Well er noch In 
feudalen Begriffen befangen ist. Er betrachtet ein soUda
risches Vorgehen zur Vertretung der wirtschaftlichen Inte
ressen der Angestellten a1s "iIloyales Verhalten". tiier taucht 
wieder der alte Vorstellungskomplex auf. Und, allgemein ge
sprochen, sind die Angestellten in gehobener Stellung der 
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leben in der Vorstellung ihrer priviligierten StelJung, die mit 
elner gewissen sozialen Wiirde verbunden 1st. Sie haben ein 
ausgepriigtes Klassenbewusstsein und wiirden Heber die Hoff
nung auf die ewige SeJigkeit aufgeben, als "herunter zu 
kommen". . 
Ich bltte aber die Unternehmer, sich einmal genau zu iiber
legen, ob sich dieses Verhiiltnis auch nur um ein Jota unter
scheldet von dem VerhiUtnls zwischen dem Baron und seiner 
Schar von Untergebenen, Vogten, Weibeln und dem, was 
sonst noch yom Herrenhaus abhing? Sie verdankten der 
Onade ihres Herrn, dass sie es besser hatten als die Leib
eigenen. Sie verdankten es ihrer Schlauheit und der Fahig
kelt, das Brot der Demut zu essen, urn sich untereinander 
VorteiJe zu verschaffen. Aber ihre Treue und Anhiinglichkeit 
waren rein personliche Angelegenheiten. Und das sind sie 
auch heute noch fUr welte Kreise der europiilschen Industrie. 
Den Menschen wird kein Oemeinschaftsideal nahe gebracht, das 
sie zur Oefolgschaft begeistern konnte. Es 1st daher voll
kommen unfruchtbar, fiber elne wirkliche Zusammenarbeit mit 
den Arbeitern zu sprechen oder zu versuchen, die Werk
meister zur Zusammenarbeit zu erziehen, so lange und bevor 
nlcht fiir diese Zusammenarbeit und ihre Ziele eine Formel 
gefunden wlrd, durch die mit personJichen Vorteilen und mit 
der wiJIkUrllchen Herrschaft des Bandenfiihrers aufgeriiumt 
und an ihre Stelle eine logjsche Erklarung des Wlrtschaft
prozesses gesetzt wlrd als Dienst an der A1lgemeinheit, 
dem slch denkende und kulfurbewusste Menschen freiwiJlig 
unterordnen. Die Basis aller verniinftigen Werkmeistererzie
hung zur Zusammenarbeit muss sein: Elne Einfiihrung in die 
Betriebspolltik, d.h. in eine Betriebspolitik, die Hand und Fuss 
hat und die sie, wenn ich einmal so sagen darf, davon fiber
zeugt, dass ihre Arbeit 1m Betrieb auch ihrem eigenen Besten 
dlent. 
Das fiihrt unmlttelbar zu einer zweiten Betrachtung. Ich bin 
Immer von neuen fiberrascht. wenn ich Oeschliftsleute fiber 
Konkurrenz sprechen hOre. Nach meiner Ansicht ist die Kon
kurrenz ein wertvoller Anreiz fUr das Wirtschafstlebeu. jedoch 
in ihrer rohen Form "Jeder fUr sich und den Letzten beissen 
die Hunde" ist sic unmoglich mit den Erfordernissen unserer 197 
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heutigen Wirtschaft in Einkiang zu bringen. Auf der einen 
Seite haben wir eine Produktionstechnik, die im Interesse der 
Produktivitiit eine hiichst verfeinerte Zusammenarbeit von 
zahllosen speziaiisierten Verrichtungen und Arbeitsvorgiingen 
mit einem sich stiindig ausdehnenden Netz von Kontrollein
heiten erfordert. Sie verlangt ein Mass gegenseitigen Ver
stiindnisses, von Geduid und Respekt vor der Arbeit des 
anderen, fiir die wir kein Gegenbeispiei in irgend einer anderen 
Unternehmungsform in der Geschichte der Menschheit finden. 
Sir Ernest Benn und andere versichern ernsthaft, dass die 
Hauptspuie dieses zarten Gespinstes von Pflichttreue und 
Hingabe das Eigeninteresse ist und bieiben muss. Ich mochle 
daher gern wissen, ob Lady Benn den gieichen Ton anschiiigt, 
wenn sie mit den kieinen Benns spricht: "So, geht jetzt und 
spieit hiibsch mit dem kieinen Johnny, aber denkt an euch 
seibst. Wenn ihr seine Spieisachen haben woHt und ihr habt 
mehr Kraft, dann nehmt sie ihm weg. Wenn er sich wehrt, so 
gebt ihm elns ins Gesicht. Aber seid schlau und erziihlt, dass 
er euch zuerst· geschlagen hat. Dann wird alles gut werden. 
So, nun lauft und spielt nett miteinander." Man kan niehl 
behaupten, dass die Konkurrenz eine sich selbst regulierende 
Institution ist, die, sich selbst iiberlassen, durch giittliche 
Fiigung in Ordnung g~halten wird " und dann erwarten, dass 
der eigene Betrieb frei von Reibungen bleiben wird, frei von 
den Liigereien und Uebervorteilungen, die die scharfe Kon
kurrenz zwischen einzelnen Grossbetrieben stets mit sich 
bringt. JedenfaHs kann man das nur behaupten, wenn man 
sich zutraut, den eigenen Betrieb mit der gottlichen Ordnung 
versorgen zu konnen. 
Ich schlage vor, dass das zweite Ausbildungsfach fiir zukiinf
tige Werkmeister ein Kursus in Volkswirtschaftslehre ist, der 
von der Praxis und den Tatsachen des realen Lebens alls
geht, " eine Volkswirtschaftslehre, in der der Konkurrenz ihr 
richtiger Platz zugewiesen wird, als System des Wettbewerbes 
zwischen Produzentengruppen, das einer gewissen, von uns 
noch auszubauenden Kontrolle untersteht, das aber keine Da
seinsberechtigung im Einzelbetrieb hat. Solange die fiihrendcn 
Kopfe der Wirtschaft die Konkurrenz als das Grundprinzlp 
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weiser, so lange wird diese unterminierende Auffassung slch 
auch in der Haltung der Arbeitnehmer widerspiegeln, die in 
unseren industriellen Betrieben Mitarbeit Ieisten soil ten. lch 
glaube, dass die neue Auffassung von der Wirtschaft, die ich 
oben dargelegt habe, den letzten. Sinn jener in der ganzen 
Welt wirksamen geistigen Bewegung bildet, die wir gegen
wlirtig "Rationalislerung" nennen. 
Ich habe die einfachsten Punkte, die im Zusammenhang mit 
.der Kooperation stehen, bis zum Schluss gelassen. Erfolg
reiches Zusammenarbeiten mit Menschen ist in erster Linie 
eine Frage guter Verstlindigung. Ich bilde mlr ein, dass die 
Plline fUr gleichzeitige Uebersetzungen, die ietzt In Genf aus
probiert werden, wahrscheinlich einen grosseren Einfluss auf 
die Internationalen Beziehungen haben werden, als aile Dlplo
maten des letzten Jahrhunderts. 
Aber die Verstlindlgung von Mensch zu Mensch wlrd meist 
durch das geschriebene oder gesprochene Wort herbeigefUhrt, 
und selbst da, wo die Menschen die gleiche Sprache sprechen, 
sind Worte oft tUckische Gesellen. Ich glaube, dass Uebung 
1m Ausdruck elnen Teil der Erzlehung zur Zusammenarbeit 
bl\det. und ich mochte in die Werkmeisterkurse fUr Koopera
tlon das aufnehmen, was Mrs. Malaprop "die freundliche Ver
wirrung der Epltheta" nennt. 1 

Neben die BemUhung zur Erleichterung der Verstlindigllng 
trltt die Erzlehung zum Respekt vor der Arbeit des Anderen. 
Ich wiederhole hler. es sollen keine Einzelheiten gelehrt 
werden. Man kann nicht leden Werkmeister in Kosten. Per
sonaifragen. Chemie und Maschinenbau, Unfallschutz und In 
elnem Dutzend anderer Flicher unterrichten. Was man Ihm 
aber beibrlngen kann ist ein Begriff von der Rolle, die iedem 
Arbeltsfeld 1m Oesamtbetrieb zukommt. Kurz, er soil die 
Orundelemente der Betrlebslehre kennen lemen. 
Aber die beiden letzten Punkte scheinen mlr von viel ge
lingerer Bedeutung als die beiden ersten. die absolut keine 
akademischen Orundbegriffe sind. sondern lediglich Auffas~ 
sllngen der Unternehmer. Nur durch eine Aenderung der 
Stellung zu diesen Fragen konnen wlr hoffen. den Konflikt, 
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der durch die jetzige Stellung des Werkmeisters hervorgerufen 
wird, zu beseitigen. Dazu wiirde gehiiren, dass man ihm den 
Sinn des Unternehmens so verstiindlich macht, dass er ein 
lebhaftes Interesse an dessen Erfolg hat, aber nicht aus per
sonlichen Motiven, sondern aus einem Gefiihl der Zugehorig
keit, als Mitglied einer Gemeinschaft. Dazu gehOrt, dass man 
ihm seine eigene Stellung zum Bewusstsein bringt und die 
seiner Gruppe im Gesamtbau des Wirtschaftslebens, und zwar 
in einer Weise, die weder sein natiirliches Anhiinglichkeits
gefiihl fiir die Arbeitskollegen, aus deren Reihe er hervorge
gangen ist, verletzt, noch sein neu erwachtes Gefiihl der Ver
pflichtung g~geniiber der Betriebsleitung. Nicht zuletzt miisste 
versucht werden, die Theorie der Konkurrenz, die uns von 
der klassischen Nationalokonomie iiberliefert worden 1st, 1'1 
Einklang zu bringen mit den Tatsachen der Massenproduktion. 
die uns umgeben. 
Bevor wir dieses Thema verlassen, mochte ich noch bemerken, 
dass es - trotz der Widersinnigkeiten, auf die ieh Ihre Auf
merksamkeit gelenkt habe • den Unternehmern und Direktorp.n 
wenigstens in Gross-Britannien gelungen ist, erstaunliche Er
folge in der Zusammenarbeit und in der Belebung des Werks
zugehOrigkeitsgefiihls zu erzielen, und gerade eines Zugehorig
keitsgefiihls in den unteren Reihen des Betriebspersonals. 
Sie soli ten sich darauf nieht zuviel zu gute halten. Dies ist 
nur ein Beweis der erstaunlichen Empfiinglichkeit des mensch
lichen Geistes fiir Gruppensolidaritiit und Gruppenideale • eln 
fast noch ganz unbeackertes Feld der Psycho)ogie. 
Ich mochte sie davon iiberzeugen, dass schon diese eine Tat
sache eine Fiille von Hoffnungen fiir den sozialen Fortschritt 
der Menschheit einschliesst. In unsere Hiinde ist eine dyna
mische Kraft zur Bessergestaltung gegeben, wenn wir nllr 
lernen, sie in die richtigen Bahnen zu lenken und auf sozlale 
Zwecke zu rich ten, wenn wir diesem Problem nur das gleiche 
Interesse zuwenden, wie etwa der Lehre von den Atomen in 
der Chemie und Physik. 

Wir kommen jetit zur Ffihrerschaft. Wenn meine Darlegung 
der sozialen Situation in Europa richtig 1st, so miissen wlr 
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vorlegen. Ich habe bereits ausgefiihrt, dass die Ausbildung 
der zukilnftigen Werkmeister in der Jugend.beginnen muss. 
Aber da ist noch elne zweite Frage. Fiihrerschaft ist eine 
wechselseitige Beziehung; auf Seiten des Fiihrers setzt sie 
voraus: Selbstvertrauen, den Wunsch zu filhren, die Initiative 
zu ergreifen, Sympathie und Verstiindnis fiir diejenigen, die 
gefiihrt werden sollen. Auf Seiten der Gefilhrten setzt sle 
voraus: Fehlen des Wunsches zur Selbstbehauptung, Vertrauen 
und Zuneignung zum Fiihrer, Anerkennung seiner Stellung, 
dessen, was man gewohnlich mit "Prestige" bezeichnet. Wenn 
es sUmmt, dass die aiten feudalen Gedankenglinge noch im 
Geschliftsleben wirksam sind, so muss zum mindesten daraus 
gefolgert werden, dass solche Beziehungen nicht gerade zum 
Besten In einem System entwickeit werden konnen, das den 
Filhrer unmittelbar aus den Reihen seiner Kameraden nimmt. 
Die Industrie hat leider noch keine Erfahrungen auf diesem 
Gebiet. Die augenblickliche Praxis ist "Wlldwuchs", ein 
Orunter und Oriiber, ohne irgendwelche vertiefte Kenntnis der 
Fragen, urn die es slch hler handelt. Ausserdem fangen wir 
gerade Jetzt erst an' zu begreifen, dass der moderne Gross
betrieb ein Verwaltungsorganlsmus 1st und keine glorrelche 
Famillenangelegenheit. Aber es glbt Einrichtungen, die durch 
ihren besonderen Zweckcharakter gezwungen sind, eine gut 
durchdachte Ausbildung von Fiihrern vorzunehmen. Die Armee 
1st eine solche Einrichtung. Nun findet man fast in allen 
Heeren der Welt das System der In kieinen Gruppen aufg&
teilten Fiihrerschaft, und zwar geschieden nach zwei FUllk
tionen. Ich denke hier an die Arbelt des "Werkmeisters 1m 
Heere", d.h. des Unterfiihrers in der kleinsten Kommando
Formation. Nehmen wir das Peloton I der britischen Armee. 
An ihrer Spitze steht ein Gffizier, ein Mann, der gewohnlich 
nicht 1m Heer gedient hat und niemals, ausser 1m Notfall. 
aus demselben Regiment stammt, in dem er als Offizier 
tlitig 1st. 
Er hat nur eine Filhrertli.tigkeit In dem Sinne, wie ich sie defi
niert habe, er hat den geistigen Antell an der Gesamtaufgabe, 
die Kompagnie zu kommandieren. Ibm steht ein Unteroffizier 
zur Selte. der die techllische Leitung hat. Von ihm veriangt 
~ fntsprlcht der Stirn elnes Zuges. 201 
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man, dass er Menschen zu behandeln versteht. Er ist meistens 
alter als sein Offizier und hat bedeutend grossere Erfahrung 
In a1\en militarischen Dingen. Aber man erwartet nicht von 
ihm, dass er in demselben Masse wie der Offizier den mora
lischen Einfluss ausiibt, den wir eben mit Piihrerschaft be
zeichnen. 
Wir wollen uns nun wieder zur Industrie zuriickwenden, wo 
gewohnlich der Arbeiter zum Werkmeister ernannt wird, der 
iiber die besten technischen Kenntnisse verfiigt. Mancbmal 
hat er auch Piihrerqualitat, aber wie oft? 1st hier nicht die 
Wurzel fast a1\er Streitigkeiten zu sucben, die mit Streik und 
Not enden, und nur, wei! es in der Industrie niemanden gibt, 
dessen Haupttatigkeit darin besteht, in einem engen Kontakt 
mit den klein en Betriebseinheiten gerade jene Paktoren des 
Ansehens, des Vertrauens und der Anhanglichkeit zu starken, 
wie es die ausgesprochene Aufgabe des Offiziers unteren 
Ranges in der Armee erfordert. 
Es ist ja noch nicht so lange her, dass wir Gelegenbeit hatten, 
das grossartige System der militarischen Schulung kennen zu 
lernen. Wir konnten Einrichtungen beobachten. die sich 
zwanzig- bis dreissigmal iiber ihr norm ales Mass binaus mit 
blitzartiger Geschwindigkeit vergrosserten, und die gezwungen 
waren, Offiziere und Nicbt-Berufs-Offiziere im zwanzigsten 
Tei! der Zeit auszubilden, die gewohnlich fiir notwendig ge
halten wird. Das war meiner Meinung nach eine praktiscbe 
Erprobung der Organisations- und Kommando-Prinzipien, wie 
sie die Industrie nur selten erleben kann. Und bis zum 
Schluss des Krieges, ich spreche jetzt von der Armee, 
die ich genau kenne (aber ich glaube, man kann von den 
anderen Heeren dasselbe sagen), - wie oft kam es da vor, dass 
das Geriicht, der "junge Offizier" sei an der Pront verwundet, 
ein halb Dutzend Manner veranlasste, mitten ins Mascbinen
gewehrfeuer vorztidringen, urn ihn zu holen. Diese jungen 
Offiziere waren oft toricht, oft viel weniger Manner als die, 
die sie fiihrten, aber auf die eine oder andere Weise batten 
sie einen Einfluss auf sie gewonnen, der nichts mit Kriegs
gericht und miiiUirischer Disziplin zu tun batte. Ibre Leute 
Iiebten sie, freuten sich an Ihnen und wliren durch slimtliche 
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wenn Ich die I'abriken beobachte: Das Murren und die Unzu
friedenheit in den Werkstatten, die mittelalterlichen Werk
meister, die oft gefiirchtet, manchmal geachtet, aber nur selten 
gellebt werden, - ob es iiberhaupt moglich ist, I'iihrer in elnem 
solchen Boden aufzuziehen. 
Ich bin der Meinung, dass wir - wenn wir daran glauben -
mit viel mehr Eifer und Aufmerksamkeit die Methoden der 
Organlsationen studieren miissen, die auf ebensoviel Jahr
hunderte von Erfahrungen zuriickbllcken wie die Industrie auf 
Jahre. Wir miissen uns dann auch mit dem Gedanken ver
traut machen, dass die Menschen, die den I'iihrerschaftsge
danken den Arbeitergruppen naherbringensollen, fiir diese 
Aufgabe vlel besser ausgebildet werden miissen, als es augen
bllcklich geschleht. Ich bezweifle, dass sie iiber geniigend 
Autoritat verfiigen; - besonders in den alteren Landern - wenn 
sie plotzllch denen iibergeordnet werden sollen, mit denen sie 
noch am Tage vocher gleichgesteilt waren. Vor allen Dingen 
aber miissen sie, wle der Offizler 1m Heere, stehen oder fallen 
mit der moralischen Haltung Ihrer Gruppe, mit deren Zufrie
denhelt und deren Bereitschaft, mit gemeinsamer Kraft· vor
zugehen. 
Ueber das eben Gesagte werden zweifellos einige meiner Ar
beltskollegen ziemllch entsetzt seln. Es schmeckt nach privi
IIgierten Klassen. Und was solI aus den geheiligten Prinziplen 
der Demokratie werden? Ich personlich bin der Ansicht, dass 
die Demokratle nur e I n geheiligtes Prinzip hat, und einzig 
dies: die glelchen Moglichkeiten fiir aile. Mit allen Mitteln 
wollen wlr so schnell wie Irgend moglich die Vorrechte 
und Vorstellungen in der Politik beseitigen, die es den Kin
dern relcher Eltern ermol:lichen, sich mit mehr Ausslcht 
auf Erfolg zu bewerben als beflihigtere Kinder aus minder 
bemlttelten Kreisen. Ich stehe auf Ihrer Seite in der Abwehr 
gegen iede I'orm der CUquenwirtschaft und der Begiinstigung. 
Jede Besetzung eines Postens, sel es in der Industrie oder 1m 
6ffentllchen Dienst, soil nur auf Grund der J;ignung und nur 
nach dieser allein erfolgen. Ich bin aber der Meinung, dass 
die unangebrachte Empflnd\lchkeit in I'ragen der KIasse nlcht 
nur In der bemittelten Klasse zu flnden ist. Und hier bestehen 
die grossten Hemmungen, unter denen wiT leiden, wenn wir 203 
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ernstlich und planmiissig tiber Betriebs-Verwaltungsmethodc:n 
nachzudenken versuchen. Wenn eine besondere Arbeit erfor
dert, dass diejenigen, die sie ausfiihren sollen, friihzeltig aus
gewiihlt und sorgfiiltig und besonders fiir diesen Dienst aus
gebildet werden, so ist dies ein Prage der Methode und 
keine Prage des Prinzips. Die wirkliche Begabung zum Piihrer 
ist zu selten und zu kostbar, als dass man sie zurtickweisen 
dtirfte, ganz gleich, woher sie stammt. 

Unter den Unterrichtsgegenstiinden sind einige von besonderer 
Wichtigkeit. Kein Mensch ist heute fiihig, als Piihrer in einem 
Betriebe aufzutreten, der sich nicht in praktischer Arbeit mit 
den Ergebnissen der modernen Experimental-Psychologie und 
den Studien tiber die Ermiidung vertraut gemacht hat. Er muss 
auch tiber Kenntnisse in der modernen Arbeiterbewegung und 
in der Geschichte des Gewerkschaftswesens verfiigen. 
Aber hier ist es wieder so wie bel der Zusammenarbeit. Der 
lebendige Unterricht 1st Sache der f1altung des Unternehmers 
oder der Betriebsleitung. 1m letzten Grunde kann der PUhrer 
nur durch das Ptihren lernen, aber er sollte unter einer wohl
wollenden und sorgfiiltigen Leitung fiihren lernen. Auch hier 
muss man sich wieder frei machen von dem Komplex der 
Konkurrenz und der Unterdriickung der untergeordneten Ar
beiter, die sie im Gefolge hat. Dann ist iedem die Moglichkeit 
gegeben, der sich zum Piihrer eignet, Pehler zu machen und 
aus ihnen zu lernen. Er lernt dann auch, dass Ptihrerschaft 
kein Privilegium ist, keine Prage des Titels oder des Preiseins 

. von Disziplin, sondern der Verantwortung. Vor all em aber 
muss er lernen, dass die Menschen nur dem folgen, der iilr 
Interesse voranstellt. 
Ich erinnere mich noch heute einer Szene aus dem Jahre 1915. 
Einige mtide Offiziere, die gerade von der Pront abgelost 
worden waren, kamen in die Offiziersmesse. Einer von ihnen 
war ein unerfahrener Junge, kurz vorher aus England ge
kommen. Der Oberst sah ihn eine Minute lang an und fragte 
ihn: "Jones, haben Ihre Leute schon ihren Tee bekommen?" 
Jones zogerte einen Augenblick mit der Antwort: ''Der Unter
offizier schickt gerade den Tee herauf." Die Antwort kam 
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Eln anderes BUd: Einem Subaltem-Offizier war eine schwie
rlge Verwaltungsarbelt iibertragen worden. Eines· Tages 
verlor er bei einer Nachliissigkeit eines Biiroangestellten die 
Oeduld. Am anderen Ende des Biiros wartete ein Hauptman, 
bls der Angestellte sich entfernt hatte und sagte dann ruhig: 
"Kommen Sie her!" Der junge Offizier, der ausgezeichnet 
mit Ihm stand, ging auf Ihn zu. Plotzlich ganz scharf: 
"Stehen Sie stramm, wenn ich mit Ihnen rede!" Und dann 
bekam der Junge in den nachsten zehn Minuten so viel zu 
horen, dass er wiinschte, er ware· nie geboren. Der Schluss 
der Rede war eln Kunstwerk. Oanz plotzlich ging die iirger
I1che Stimme in einen ruhigen Ton iiber: "Nun wissen Sie 
genau, wie es ist, wenn man nlcht antworten kann." Fiinf 
Minuten darauf Mrte der Offizler zu seinem Erstaunen eine 
freundliche Stlmme hinter sich sagen: "Kommen Sie und essen 
Sle mit mlr zusammen in Rouen". 
Ja, Fiihrerschaft kann gelemt werden. Hier und da tindet 
man in der Industrle verelnzelte Beispiele, dass sie bewusst 
gelehrt wlrd. Aber diese Fiille sind zu ziihlen. vlir miissen 
die Frage von Anfang an neu durchdenken. Das ist dringend. 
Denn so lange wir dies nicht tun, wird uns keine Aenderung 
in den Mheren Instanzen der Industrie etwas niitzen. Auf 
die Dauer kommt es auf die Kleinigkelten des tiiglichen Lebens 
an. Industrielle Beziehungen werden in den Betrieben ge
schaffen durch den unmlttelbaren Kontakt zwischen den Ar
beitern in den klelnsten Arbelts-Elnheiten und denen, die Ihnen 
perslinlich und unmlttelbar als Vertreter der Politlk der Be
trlebsleltung gegeniiber stehen. 1m modemen Orossbetrieb 
brauchen wir Verwaltungssystem und Diszlplin, ganz gleich 
wem das Kapltal geMrt und wem die letzte Machtbefugnis 
zustehl Keln Mensch und keine Korperschaft, die heute die 
Kontrolle fiber die englische Industrie iiberniihmen, wilrden 
lrgend weIche MogUchkeit haben, die Mehrzahl der Ursachen 
zu lndern, deren Folge Strelk und Unzufriedenheit 1m Betriebe 
sind. Well diese wechselseitigen Beziehungen zwischen der 
Schliisselgruppe der Werkmeister, dem Aufsichtspersonal und 
der Betriebsleitung auf der einen Seite • und den Arbeitel"l, 
die sle iiberwachen, auf der anderen Selte • niemals durch-
dacht wurden, sind die Vorstellungen von Autoritlt und den 205 
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Methoden, die Autoritiit durchzusetzen, feudalistisch und pri
mitiv geblieben. Wir haben keinen Stab geschuiter Fuhrer fur 
kleine Gruppen • aus dem einfachen Grunde, wei! die Grund
siitze einer solchen Schulung noch niemals genau festgelegt 
worden sind. 
Ich konnte in meinem Vortrag daher nur den Versuch machen. 
die Richtung aufzuzeigen, in denen meiner Meinung nach 
Forschungen und Versuche moglich sind. 



AN INDUSTRIAL RELATIONS POLICY 
AND PROCEDURE FOR A LARGE ENTERPRISE 

BY RODER1C M. OLZENDAM 

Staff Repre.entativc of Indu.trial Relation. Councillor8 Inc. of New York at the 

International Labour Office, Geneva 

We are on the threshold of a new phase of economic develop
ment. During the next decade many small, independent 
organizations will by the very force of circumstances give 
way to larger units. Mergers and combinations, national and 
international, will come to occupy a larger place in industrial 
economy. Because such organizations present peculiarly 
difficult problems, I am making my hypothetical case such a 
large-scale enterprise. 
I am selecting it more particularly because it is in large-scale 
enterprise that is found the greatest obstacle to sound indusrial 
relations· the loss of personal touch between owners, managers 
and workers. To the extent that such personal touch dis
appears must ownership and management be governed by a" 
social conscience • a conscience that conserves in proper 
balance the interests of society, workers, management and 
ownership. 
But this social perspective Is .not sufficient. Many leaders 
mean well but do not know how to express their good intentions 
in conduct. There must be a check upon the judgments as 
well as upon the purposes of leaders. Therefore there should 
be organized provision for all functional interests to make their 
desires known, to contribute information and to participate in 
decisions as to policy and procedures. 

'Let us assume that I have been apPOinted managing director 
of a large business Internationally organized with many plants. 
What will be the nature of my leadership toward a policy of 
industrial relations, and how shall I make It effective? Drawing 
upon an experience with many owners, managers, trade unions 
and workers. with whom I have been associated in the United 
States, Canada and Europe during the past twelve years, I 
should proceed as follows: 
Fun dam e n tal. As a company we should announce a 
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the next decade. This policy should be based upon the ac
cumulated experience of our various companies during the 
past decade. By coming out definitely with a policy we are 
going to see greater unification of effort. Knowing our policy 
and program for the next decade, men and management are 
going to come to agree with tws policy and work for its 
accomplishment. We shall be more united and therefore more 
powerful under a clear-cut policy than we are under one which 
is vague and unexpressed. 
The Directors will anno~nce the policy and watch results. 
Continuity of policy and management is a fundamental 
necessity for industrial success. 
I shall go before the Board of Directors and ask them to 
appoint a policy committee to draft an industrial relations 
policy. On this committee there shall be two members of the 
Board of Directors, two trade union leaders, one superinten
dent, and one representative chosen by the workers, and my
self acting as Chairman. This policy committee wi1\ be in
structed by the Board of Directors to draft what in their 
Judgment is the proper policy to be followed during the next 
decade. The Board of Directors will examine the suggested 
policy and finally give it their stamp of approval and backing. 
They will then leave the carrying out of this policy in daily 
operation to those whose duty It is to secure the maximum 
results in mills and offices. Once stated and agreed upon 
by the directorate, the action which produces maximum results 
will be left to those to whom the Director and stockholders 
look for results, namely to the Managing Director and his 
staff. Details of how, when and where will not bother anyone 
other than those who are held responsible for results. If the 
labor policy as part of the general program of management 
produces increasingly good returns, there will be no questions. 
Let us assume now that this committee has been appointed, 
has had its meetings and has drafted the policy. May I put 
forward a policy and program which in my Judgment would 
express the combined viewpOints of the policy committee and 
of the Board of Directors of an international company desiring 
to obtain the greatest possible success during the next 

208 decade? 



AN INDUSTRIAL RELATIONS POLICY AND PROCEDURE 

Object of the organization of the company: 
The international company has been organized for the manu
facture of a commodity necessary for the satisfaction of the 
natural wants of men and women in the various countries, to 
provide a permanently profitable investment of capital and to 
bring about continuous and enjoyable occupation for men and 
women at the highest wages and salary which the company 
can afford to pay steadily. 
Oblect of the organization of industrial 
rei a t ion s: The object of an industrial relations program 
is to aid in the carrying out of the object of the company by: 

Consistently reducing the cost of producing' a unit of 
product. 
Securing greater output per man per day, resulting in a 
gradual increase of wages and salaries. 
Producing a product of a quality 'so high that the demand 
for this company's products will be increasingly great. 
Surrounding the workers in mills and offices with security 
against life's major risks. 
Development of men. 

Attitude towards unions: It is our firm conviction 
that organized labor should do all within its power to aid by 
every legitimate means at its command, without injury to the 
organized workers, in promoting the permanent success of 
those companies who sign annual working and wage agree
ments with organized labor. The executive officers of the 
union should charge themselves first, last and always with as 
complete a knowledge as they possibly can, of the trade, and 
they should at all times have this thought - that while they 
are executives of a union, while they have a responsibility 
with respect to membership in that union, yet they have a 
very serious responsibility with respect to the international 
company in whose lobs their union members work and get 
their living. There Is Just as much responsibility on the part 
of the president of the union to see that the international 
company prospers, as there Is for the managing director. The 
interest of one is equal to that of the other. The union pre-. 
sident and the managing director are working in the trade. 209 
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and if the trade is not prosperous, those who work in it cannot 
be prosperous. 
The opening clause in the agreements which the company 
signs should read as follows: The successful operation of the 
mills and offices is hereby declared to be a matter of mutual 
interest between the unions and the company. It is hereby 
agreed that it is the duty of every man in the organization 
to promote at all times the progress of the mills and offices 
by cooperating to the fullest extent in all matters having to 
do with operation, such as the elimination of waste, quality 
and quantity of output, cleanliness and the protection of the 
mills, and development of new processes. 
Sec uri t y: Men who are worried by outside matters will 
not give us the mental effort which is vitally necessary. The 
international company during the next decade will require the 
undivided attention of its people eight hours of every day. 
We therefore recognize the business value of security in 
relieving the minds of all employees from worry. By sur
rounding the worker with security he will be freer In mind 
and can concentrate more completely upon his work than 
would otherwise be the case were he facing insecurity through 
unemployment, illness, old age, accident, etc. 
We desire security for the people employed in the International 
company. We believe It essentially and economically unsound 
that security should rest in the hands of an employer, even one 
who for the moment is benevolent and has good-will. Therefore 
we are in favor of surrounding our workers with security 
under a plan which we jointly agree to be sound and which 
becomes sanctioned by law so that a decade from now our 
workers will have guaranteed security and not be at the mercy 
of a changing management. 
Coo per a t Ion: Without cooperation between men, man
agement, stockholders and the community, the International 
company cannot reach its highest success. The building up 
of a spirit of cooperation must come from all sides. The respon
sibility of cooperation rests as much with the head of the 
union as It does with the managing diector. The struggle 
formula is antique; collaboration for the creation of greater 
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Wag es and s a I a rie s: We believe that the attitude' 
towards wages' and salaries observed generally in Industry 
today is one which does not bring out the best in inen. Whel1l 
a person begins to worry about his income - when he says 
to himself, "My efforts are underpaid, and worth more than I 
-am receiving" - that person's value to his employer becomes 
greatly reduced, so long as he maintains this attitude. This 
psychology should be reversed. Rates in the international 
company should always be such that our people are asking: 
themselves the question, "Am I earning as much as I am being: 
paid?" This attitude will accomplish vastly more for the 
company and everyone in it than the reverse attitude. [11 
return for these wages, we must see to it that every mall 
earns his pay - not by driving him from the outside, but by 
'affording him the opportunity to express the desire which. 
under this policy, he will have, to see the international com
pany succeed. Our wage policy therefore is to find the ways 
and means whereby we can be gradually increasing wages 
and salaries. 
H 0 u r s: We will adopt the 8-hour day, the 40-hour week. 
,and at least a 24-hour rest period weekly for every worker. 
V a cat Ion s: Annual vacations of two weeks with full pay 
will be granted to all employees. 
Promotion and choice of executives: Pro
motion from within the organization Is sound and makes for 
efficiency of operation and satisfaction to all employees. This 
polley will be followed whenever men of capacity for advance
ment are available, and there will be understudies for every 
position in mills and offices. We believe that a college training 
In economics is very worth while but not absolutely necessary 
for business men who will occupy executive positions in the 
international company. As far as possible we shall adopt the 
polley of only appointing to higher positions in the company 
those persons who have had a thorough training in economics 
through experience in the company. No person will be pro
moted to a higher position who has not been a manual worker 
for one year or more, had membership in the trade union 
and in every way come to realize exactly the position of a 
so-called manual worker. 21 } 
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S toe k-o w n e r s hip: We believe it to be sound business 
for employees of the company to own stock in the company, 
and therefore a plan will be worked out jointly to make this 
ownership possible. When the employees of the company 
own 10 per cent of the stock, it will be expected that they 
will choose their own representative who will sit on the Board 
of Directors We favour the creation of an investment trust 
through which the employees of the international company 
may have the opportunity to make sound investments in 
securities other than those of our own company . 
.E lim ina t Ion 0 f was t e: The international company 
realizes that waste exists in many forms in the every-day 
operation of its plants. Waste of time, waste of materials, 
waste of human energy, all combine to prevent the inter
national company from making the greatest possible success, 
and to reduce materially the benefits we might all receive as 
individuals if we made a better job of our business. Regardless 
of where the responsibility for any particular form of waste 
now rests, we earnestly and whole-heartedly desire to dis
cover how that waste can be prevented, in that production 
may be Increased and costs lowered, wages and salaries raised 
and, as conditions permit, quality Improved. 
It is of the greatest importance that we approach our problems 
with open minds. We should not cling too tightly to old ideas 
and time-worn methods. Where waste is found to exist under 
present conditions, it is our job to discover and develop ways 
and means to eliminate that waste. To do so successfully, 
we must let our minds run free, ready to receive new ideas, 
to examine those ideas without prejudice, and to select the 
best solution for each problem whether that solution involves 
some entirely new idea or a modification of an old and tried 
one. Waste benefits no one; the elimination of waste would 
benefit every one of us, and It is therefore vitally Important 
to us that we find where waste is occurring, what causes it, 
and then take without delay the necessary steps to pre
vent it. 
A permanent committee on the elimination of waste will be 
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mill, each committee to consist of three members, one of 
whom shall be an employee representative elected by the 
employees, one to be an engineer whose sole duty will be 
to work with the elimination of waste committee. 
It is economically unsound to pay a man much for producing 
something which is to be wasted. These committees on the 
elimination of waste will go back of the thing itself and bend 
their efforts toward reducing it. We desire to get full value 
from labor in order to be able to pay It full value .. We want 
to use materials to their limit in order that the time of men 
may not be lost. By an assay of loss In our processes. 
materials, or labor, we will be able to reveal facts which, if 
properly dealt with, will combine to represent a very ap
preciable increase in the wealth produced per worker and 
make a better lob of those things which constitute the dally 
operations of the international company. 
More Information for everybody: The success
ful carrying out of the labor policy rests upon the educational 
program. It Is the policy of the international company to see 
to it that employes are fully informed in the matters which 
concern them and that they are at all times dealt with as 
business men. An informed _employee is a better all-around 
employee than one who is not informed. We as a company 
must see to it that all employees receive correct information 
based upon facts so that their actions may be governed at 
all times by an intelligent Insight into the matters with which 
they have to do. Our educational development will be res
ponsible for our attaining and maintaining the leadership of 
our Industry. 
Stan dar d p r a c tl c e s: By experimentation we shall 
find the most effective way of performing the various oper
ations in our plants and that way shall be standardized untll 
a better way is found. Our men will follow standard practices, 
rather than obey arbitrary commands. In determining 
standard practice the workers' representatives shall take full 
part. If new methods are advised by the research and plan
ning departments they shall not be adopted without a shop 
try-out, and the workers shall be given every opportunity to 
contribute to these standard practices. No practice sha1I 213 
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become standard until it has received the approval of the 
elimination of waste committee. 
Out sid e con t act s: The International Labour Orga
nization is working for the establishment of social justice. 
This organization believes that the first step towards social 
justice is surrounding the worker witli security. They believe 
that as a sound business principle the workers in every country 
should have a measure of security. Prom a competitive 
point of view it is to our advantage to have all employees in 
all companies at least on the minimum level of security. 
Therefore we, as far as normally comes within our responsi
bility, will advance the work of the I. L. o. in the interest of 
employees, employers, and the community. We endorse the 
resolution introduced by the Canadian employers' represen
tative at the 11th International Labour Conference, and intend 
to carry out the policy in the international company. By the 
Treaty of Versailles we have to deal with the I. L. O. We 
feel that the I. L. o. has up to now followed the only course 
it could follow. Prom now on, 'however, we feel that the 
Labour Organization should realize in all its publications and 
its contacts that there are four parties to industry: the men, 
the management, the stock-holders, and the community. 
We shall join the manufacturers' research associations to 
which we logically belong, 'and we shall work with those 
organizations so long as their attitude is one of recognizing 
the inter-dependency of men, management, and stock-holders. 
The management of the company pledges itself to do all within 
its power to bring its standards of management up to the 
highest possible point. We therefore look with greatest favor 
upon the management research groups which have been . 
formed. We shall join for the purpose of learning the best 
practices in management from other people, and in turn, give 
them an insight into our management system. We believe In 
the exchange of information among non-competing companies. 
Dec e n t r a Ii z a ti 0 n: Each operating unit shall have a 
general manager in charge of all local activities, including 
industrial relations, which is part of management. The res
ponsibility of each general manager will be to keep upper-

214 most the a~m, not only of getting results, but also of aiding 
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in the development of the men within his factory. This should 
be done not as benevolent paternalism, but as a function of 
his own career as a business executive. We will have no pro
fessional hand-shakers nor evangelists to inoculate us with 
good-will. As a program of sound business we will follow 
the policies set down, realizing that under slich management, 
good-will is bound to develop. . 
Each individual factory shall be as far as possible a separate 
company, yet all working under the same definite general 
policies. 
Pre sid e nt's ban que t: An annual dinner will be given 
by the Chairman of the Board to which will be Invited, 
representatives of the Board of Directors, superintendents, 
foremen, and two representatives of the workers from each 
mill, elected by the people, to be the guests of the President. 
The object of the dinner will be to give the President and the 
Board of Directors the opportunity of outlining in detaU to 
representatves' of all branches of the company. the accom
plishments of the year past and the plans for the future, and 
to give the workers the opportunity of telling the executives 
of the company how the organization has progressed In the 
year past and what the plans for the future from their point 
of view ought to be. There will be three worker's as speakers, 
chosen by ballot from the workers in the various mills. 
Leadership in the company: The human element 
Is as Important in a big merger as it is in an individual 
company and with us will playas large a part in the manage
ment. It is our conviction that there will be an even greater 

. opportunity for industrial leadership in the international com
pany than existed in the individual companies. The oppor
tunity for the development of the individual will be increased 
rather than che~ed. Under a decentralized organization we 
feel that there will be more opportunity for constructive 
leadership than formerly existed under the separate companies. 
The success of almost every company has in the past been 
built around the leadership of a few individual men. and In 
the last analysis the spccess of these leaders depends more 
upon their understanding of human nature and their willingness 
to consider the human problem In business. than It does .215 
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upon their technical brilliance or their ability to drive a sharp 
bargain. We recognize man as a human being, having fun
damental instincts for progress, justice, liberty, and self
preservation. In all of our dealings, we shall treat each other 
,!Is business associates. 
Under the international company system of collaboration it 
will be ideas that count. The person who can put forth the 
best suggestion will be the person who will most influence 
the decision. This means that the whole work relation in our 
company will give an opportunity for mental development. 
Leadership, under any situation in this company, will rest with 
the person most competent to deal with it. Under our policy 
responsibilities will no longer be assigned by the management 
group. They will evolve out of the group situation. 
In d u s t ria I fr e e d 0 m: We, in the international com
pany, call it industrial relations, and for the next decade we 
shall endeavor to make those two words spell freedom in the 
highest possible definition of the word as it can be inter
preted in industry. We shall endeavor to make the relations 
between management and men free of suspicion, doubt, un
fairness, distrust - to make men's minds free of fear of the future, 
fear of the boss, fear of the trade union president. We realize 
that we are only starting down the road, but we believe firmly 
that we are on the right road and we will ultimately attain that 
object which we seek. Meanwhile, we shall have faith. Uniust 
managements, unjust unions cannot last. and it is only through 

. their change or eradication that success and happiness can 
come to those concerned. We shall work together in the 
international company during the next decade in perfecting a . 
system of the highest and most business-like form of freedom. 
The only price we have to pay for this freedom is old-fashioned 
common honesty, and sincere mutual effort. 



THE FORM COORDINATION SHOULD TAKE OR 
THE PLACE OF PERSONNEL WORK IN 

THE ORGANISATION 
BY B. EUGENIA UES 

Director of Planning R. H_ .Mac,. &, Co .• Inc., New. York. 

We have been discussing at this congress the "fundamental 
Relationships between a II sections of the Industrial Commu
nity". Since industry itself forms the most important section 
in the industrial community, we must admit that the place of 
personnel work In the Industrial unit or in the business orga
nization is a sublect which should receive our careful con
sideration. In opening the discussion of this subject, I shall 
attempt to do two things: 

Suggest some of the more recent trends of personnel work 
In the United States. 
Present In outline the personnel activities in the organiza
tion with which I am connected. 

What I shall say, therefore, must be interpreted in the light 
of American industrial history, our habits of work and attitudes 
of mind. Some of our experiences in America have probably 
been the experiences, also, of other countries. On the other 
hand, It is more likely that personnel work has necessarily 
taken different forms in other countries because the industrial 
and social backgrounds of those countries are unlike ours and 
the needs to be met are also different. 
The material which I shall present should be considered 
merely as contributing to a fund of "experience data", to 
which others, I hope, will add from their own experiences • 

. By such a pooling of case material, we shall be enabled to 
evaluate present methods, discover points of similarity and of 
difference, and eventually develop more effective methods. 

fUNCTION Of MANAGeMeNT. It seems to me that any dis
cussion of personnel work should be prefaced by a statement 
of the functions and oblectives of management with regard to 

. personnel. In the United States, today, enlightened manage
ment Is holding Itself responsible for developing the best 
methods of work, providing the best working conditions, and 
placing the worker on the job to which he Is best adapted, 217 
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for the purpose of enabling the worker to reach a maximum 
. of production with a minimum of fatigue, to increase his 
earnings, and to secure greater satisfaction from his work. 
This attitude of management is economically sound because 
it inevitably results in reduced unit cost of operation, the 
benefit of which can eventually be shared with the customer 
in the form of improved service or reduced selling price. 

fUNCTION Of pe~SONNEL WO~K. This responsibility of man
agement, if we accept it, requires the greatest possible 
understanding of human behavior, and personnel work, there
fore, becomes one of the very important functions of manage
ment. In fact, it is not too much to assume that personnel 
work is an integral part of the entire organization, along with 
the purchasing, manufacture and selling of merchandise. 
It seems, therefore, to most of us in the United States who 
are interested in the bumim factor in industry, that what we 
should strive for is a universal acceptance by management of 
its responsibility for human relations. Once management 
accepts this obligation, it usually follows that it recognizes the 
necessity of enlisting technical assistance in this essential phase 
of its work. 
It is my opinion that this gradual enlarging of the respons
ibilities of management and the humanizing of its objectives is 
the outstanding recent trend in our country. Do not mis
understand me; I do not say that all management is thus 
inspired • far from It. 

o Purthermore, there are no statistics available, to prove even 
that more plants have this point of view today. There seem 
to be, though, many unmeasurable indications that the trend 
Is in the direction I have indicated. 
More specifically, we may define the personnel function of man
agement to include the responsibility for: 
I. The following operation or line functions: 

Selecting, placing and training workers for the Job. 
Developing workers on the job by: 

a. Periodic personnel audits and salary reviews: 
b. Promotional training and promotion. 

218 Medical and psychiatric treatment. 
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Accident prevention and safety work. 
Maintaining lunch rooms. 
Maintaining social service and recreational activities. 

II. The training of Managers and Executives in better under
standing of human behavior. 

Ill. Cooperation with the research, or planning, or methods 
department, insofar as the human element is affected, in: 
The development of standard methods of performance. 
The development of job specifications. 
The improvement of working conditions, such as: 
Lighting, ventilation, seating, safety devices, noise, etc. 
Hours of work "(including rest periods) and wages. 
Vacations plans. SERVANTS OF I':! ··~Ci- TY'S 

Insurance plans. BRANCH LlB~ ARY 
BOMBAY 

ORGANIZATION. Having analyzed the personnel function, the 
lIext consideration is what is the best type of organization 
for discharging this function. The organization of the per
sonnel department will, of course, depend upon the type and 
size of the business or industrial unit, and, again, on the 
attitude of the management. The one general principle which 
should always be kept in mind is that all branches of the 
personnel program must be properly coordinated. The smaller 
the organization, the less likelihood that the personnel func
tions will lack coordination, for in smaller organizations the 
operating manager himself may discharge all resP(lnsibillties 
n:lating to personnel. Even In slightly larger organizations, 
having only two or three members in the personnel department, 
there is little probability that each function will be specialized 
to such an extent as to interfere with proper coordination, 
because the same Individual usually shares In all of the 
activities. In larger organizations, however, • those which 
employ ten, twenty, or even thirty staff members to do this 
work • coordination is more difficult because of over-special
Ization of the personnel functions. To avoid this difficulty, it 
seems to me that Insofar as it is practical, a vertical organ
Ization which holds each personnel worker responsible for a II 
of the personnel functions of a department or group of depart. 219 
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ments, is better than a horizontal one which holds each per
sonnel worker responsible for 0 n e function in a number of 
departments. 

MeTHOD AND TeCHNIQue. Having defined the function and 
organization, we come next to a consideration of the 
technique or method of a personnel department. I shall not 
attempt within the limits of this paper to enter into a discuss
ion of the details of technique, for In the last analysis each 
establishment will have to work out its own method. The 
value of a correct technique cannot be overemphasized but it 
is secondarY in importance to the attitude and the objectives 
of management. This is so because it is management which 
must always judge the effectiveness of any technique. When, 
as in the case of personnel technique, evaluation on the basis 
of exact statistical measurement is impossible, it is most im
portant that the management be· in sympathy with the efforts 
of the personnel department. Even though statistical measure
ment may be difficult in personnel work, the attempt to mea
sure results quantitatively should not be abandoned altogether. 
Whenever possible, therefore, an effort should be made ta 
gather statistical proof of the value of any technique or device 
introduced in personnel work. As many records as possible 
·should therefore be set up for the purpose of demonstrating 
statistically the effect of such devices as shorter hours of work 
or unemployment insurance, on morale. To give a complete 

. picture, such records must be kept over a period sufficiently 
long to include results under depressed as well as prosperous 
business conditions. . It must be borne in mind, though, that 
there will always be certain factors which materially influence 
results but which cannot be measured quantitatively. It is 
for this reason that it is important that the management which 
judges the effectives of the personnel program be sym
pathetic. 
A fundamentallY sound and permanently effective personnel 
procedure requires, in addition to a correct technique. standard 
working methods and working conditions. Here again the 
exact method of developing these conditions will depend upon 

220 the individual organization. I merely mention this point now 
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but I shall have more to say about It in the description of our 
own methods. 

T 0 sum u p, then, personnel work in America is being 
accepted more and more as a definite function of management, 
which provides the best methods of work and the best working 
conditions and which fits the worker to the job for which he 
is best equipped. Two elements are essential in order to 
achieve this result: 

A proper coordination of all the personnel functions through 
an organization adapted to the requirements of the indi
vidual etablishment. 
Technique developed on the basis of the needs of the Indi-
vidual establishment. . . 

APPLICATION Of' PRINCIPLES TO R. H. MACY Ii Co. Leaving 
the discussion of the general principles of personnel organ
Ization, I come now to the second part of my paper. 
To furnish a background against which to place the picture of 
our personnel department that I shall attempt to sketch, I shall 
first give you a few facts regarding our establishment. In the 
first place, Macy's is a department store having over 150 
selling departments and doing an annual business of over 80 
million dollars. We employ an average of 8,000 people in 
operating our business, divided roughly into 40 % engaged 
directly In selling and 60 % In non-selling work. At Christmas 
time, which is our peak season, we have as many as 12,000 
employes on the payroll. Our salary costs are about 50 % 
of our total expense. I"rom these figures you will see at once 
that the proper organization of our personnel activities is an 
Important problem. . 
There are four important steps in fitting our personnel to the 
proper lobs: 

Determining what is to be done on the job and' the best 
way of doing it. 
Determining the type of individual who is most likely to 
succeed on the lob. 
Selecting the individual for the lob. 
Training the worker who has been selected. 221, 
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Our p I ann i n g 0 r met hod s de par t men t (which you 
wllI note from our organization chart Is responsible to our 
Board of Operations which directs and controls all operating 
procedures) assists the operating managers in a staff or ser
vice capacity in the determination of what work shall be done. 
the method to be used, and the conditions under which it shall 
be done. When the standardization of the job is completed, 
the Employment and Training Departments, together with the 
Planning Department, develop job specifications which des
cribe the functions of the job and the qualifications of the 
worker. Using these job specifications as a guide, the Employ
ment Department selects the workers, and the Training De
partment instructs them. 
The supervision of the employment and training functions Is 

. in the hands of an Assistant General Manager who reports 
to the General Manager. Our General Manager is thus res
ponsible for all personal activities as well as for all operating 
departments. This means that we consider the personnel 
functions definite responsibilities of management. The lilies 
of responsibility are indicated on our organization chart. 
You will see what the functions of our Employment and Training 
Departments are, from the organization charts of these depart
ments. (They have since come under the supervision of one 
executive). 
The Em p loy m e nt De par t men t with a staff of inter
viewers who have had special training in psychiatry and 
psychology, is charged with the following responsibilities: 

Interviewing, testing, selecting and placing employes. (The 
medical examination Is made by the hospital, the mental 
tests are conducted by the Conference Office, or Psychiatric 
Clinic). 
following up all employes who have been placed, to make 
sure that they are properly adjusted to their jobs. 
Interviewing employes when they leave the organization 
- either because of lay-off or resignation - In order to secure 
correct Information for labor turnover data. 

The responsibility for training of all personnel is divided 
between two divisions of the T r a I n I n g D epa r t men t : 

222 the selling division responsible for training those In direct 
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contact with the· customer, • that is, salesclerks and Section 
Managers; and the non-selling division which trains all other 
employes. . The program includes initial training at the time 
of employment, follow-up training on the· job, and training for 
promotion. 
All salesclerks are instructed in store system, merchandise 
information, service and policies. All employes • those in 
selling and in non-selling departments • are closely followed 
up and reinstructed if necessary by the teacher assigned to 
the department. In addition, the Training Department super
vises the work of the Training Squad • a group made up 
principally of young college graduates • who receive training 
in all branches of the organization in preparation for junior 
executive and executive jobs. The Training Department con
ducts also the annual executive training course for junior ex
ecutives who have demonstrated their fitness for executive 
jobs. 
Another division of our personnel organization is the Co 11-

ference Office, or Psychiatric Clinic, which Is 
responsible for: . 

Conducting the psychological tests given to applicants. 
Handling all cases of maladjustment referred by Department 
Managers or the Salary Review Committee. 
This Involves: 

Securing the complete history. work, social, physical • 
of the individual from records available and by interview. 
Conducting the necessary psychological and psychiatric 
tests. 
Diagnosing the situation and making recommendations. 

Making research studies of personnel In departments and 
developing on basis of job specifications a testing technique 
for the various jobs. 
Compiling and analyzing labor turnover data. 

The Social Service and Recreation Division 
has three main branches: 
Soclal Service, Including: 

fmergency relief to employes. 
Representation on the governing board of the Mutual Aid 
Association. 223 
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Recreation, involving: 
Supervision of Employes' Recreation Room. 
Employes' Camp, entertainments, evening club, and outings. 

Miscellaneous personnel activities, such as: 
House Publication; 
Employes' Lunchrooms; 
Library; 
Banking service. 

Our e m p loy e s' h 0 s pit a I is an activity of the Macy 
Mutual Aid Association which is an organization managed by 
the employes. The hospital medical staff gives the pre
employment physical examinations to all candidates for jobs 
in the organization, and after employment the services of both 
the medical and nursing staffs are available to all employes. 
The C e n t r a I Per son n e IRe cor d Roo m is located 
in the Manager's Office and is under the General Manager. 
It is the function of the Record Room to collect and record 
all information necessary for a complete history of each em
ploye while he is in our employ. There is a folder for each 
employe which includes: 

The Employment blank and references. 
The Personnel Record Card, on which is recorded: 

Educational background: 
Salary increase, promotions and transfers with reasons 
therefor: 
Production and errors; 
Attendance and punctuality; 
Ratings by Training Department and findings of Con
ference Office: 
Interviews regarding performance when it is below 
standard; 
Ratings of periodic personnel audits. 

The Per i 0 die Per son n e I A u d i t, 0 r S a I a r y R e
vie w as it is called, is an attempt to review performance 
records at regular periods with the idea of securing an accu
rate evaluation of individual production and service to the 
organization. The personnel of the Salary Review Committee 
is composed of the Salary Budget Director, directly responsible 

224 to the General Manager, the Assistant General Manager in 
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charge of the department being reviewed, the Department 
Manager, the Superintendent of Employment and Training, the 
director of the Conference Office, the supervisor of the Record 
Room and the Divisional Teacher. 
The following statement regarding the purpose of the periodic 
salary reviews appeared in our employes publication: 

"The purpose of the salary review Is to gain a thorough, many-sided, and 
therelore impartial estimate of the value of the service which each employe 
renders. It affords an unbiased and exact basis for recommending ad
vances, layoffs and translers. 
"It supplants the old hit-or-miss method 01 making increases on the re
commendation 01 the department manager only and Is an effective tool 01 
centralized management because It gives to the general manager all the 
information which he requires to enforce a policy 01 the square deal lor 
everyone. 
"for the organization, It means that, by evaluating service and 'rewarding 
especially good service as soon as It Is brought to light, It will develop 
a steady force of employes who are content to remain here and who will 
do faithful and intelligent work because they know that the results will 
be acknowledged and rewarded. 
"for the employe, It means that he has the cooperation of the organization 
In adjustinll any condition which temporarily handicaps maximum per
formance, such as physical handicaps, or family maladjustments which' the 
conference office Investlgales. It means also that he must toe the mark, 
and that favoritism cannot help him rls~. He must do his best, and he Is 
secure In his feellna: that his best will be recognized". 

SUMMARY. I hope I have made it clear to you that per
sonnel work In the Macy organization has been accepted as 
a function of the management. Policies with regard to per
sonnel are formulated by the management division, which also 
exercises control of transfer of employes from Job to Job, 
promotions, and separations of employes from the organization. 
The hiring of employes Is delegated to the Employment De
partment, directly responsible to the General Manager. Except 
In rare cases, the manager of a department does not see .an 
applicant for a Job in his department until after that applicant 
has been hired by the employment interviewer. In the training 
of employes, the coordination of all training activities Is the 
responsibility of the Training Department and even when any 
part of the training Is handled by the Individual operating 
department, this Is done with the cooperation of the divisional 
teacher who Is a staff member of the Training Department. 
While the specialized personnel functions, like hiring and 225 
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training, are delegated to special departments, the executives 
in charge of operating departments, being in closest contact 
with their employes, obviously exercise considerable influence 
in creating morale and reducing labor turnover, and are, for 
that reason, important factors in the personnel situation. It is 
essential, therefore, that executives be carefully selected and 
trained so that they may have an intelligent understanding of 
human behavior. We are making a deliberate effort in the 
Macy organization to secure men and women of high calibre 
for executive positions. Por that reason we have organized 
the training squad and conduct the annual executive training 
course. We are attempting to provide the proper training 
by having the Conference Office discuss with the executives 
concerned, the findings ofthe psychiatrist in alI cases studied 
by him. In addition to this we offer our executives in the per
formance of their personnel functions, the competent assistance 
of the training and employment staffs and of the Conference 
Office. 
In a word, we believe that the personnel function reaches its 
highest development when the operating executives realize and 
accept their responsibilities for personnel relations in their 
individual departments, and when the personnel department 
recognizes its function to be that of lending the aid of the 
technician to the operating manager. 
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PROBLEMS OF METHOD IN RESEARCH IN 
INDUSTRIAL RELATIONS 

BY GEORGE H. MILES, D.se. 
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In dealing with problems of method in research in indnstrlal 
relations, it may be well to outline first the field of work, 
examine the predominant factors in the field. and then state 
the problems of method that arise. 
ror the sake of convenience, industrial relationships can be 
grouped in three classes. 
There are the relations between groups of per
son S. such for instance as are involved in the reactions of 
the employers in an industry towards the employees in that 
Industry. In another case there may be considered the re
lations between one group of workers and another, for example 
that of one· trade union with another union, that of a union 
group with a non-union group. 
Within these groups there are w e lI-d e fin e d rei a ti 0 n
ships between individuals and groups. An in
stance of this is the relationsWp between the Managing Di
rector and the employees, or that between the foreman and 
the group which he supervises. 
In the tWrd class can be grouped the reI a ti 0 n s hlp s 
which exist between individuals, as for instance 
between heads of departments. 

. The industrial relationsWp (harmonious or otherwise) which 
exists between g r 0 ups involves material factors such as 
rates of pay, output rendered, hours and conditions of work, 
and mental factors such as the general attitude of one group 
towards the other, while questions such as the recognition and 
delimitation of what are considered to be the rights and duties 
of Individuals within the group still further complicate the 
issue. An enquiry into Industrial relations may thus begin 
with an enquiry either Into the mat e r I a I fa c tor s or into 
the m eDt a I fa c tor II In the situation. but eventually both 
must be included. 
The material factors can be measured and stated objectively 
with considerable precision In the case of simply organlsed 
Industries In the much more complicated vertical amalpm- 229 
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ations where a combine buys and sells within its own or
ganisation, as is the case of many undertakings interested in 
the coal industry, it is most difficult to arrive at a complete 
statement of the material facts on which to decide such 
questions as wages and hours of work. With regard to hours 
of work, conditions of work, reduction of fatigue, industrial 
psychology and physiology are beginning to make a valuable 
contribution to such questions, and active research is being 
carried out in many diverse branches of industry. 
The basis facts concerning the mental and physical activities 
of the human being at work under industrial conditions are 
being determined, and when more research has been done 
in this field, the facts obtained will give a deeper and more 
scientific insight into many factors in industrial relationships. 
The problems of method which arise in this direction 
of approach cover the whole field of industrial psychology, 
and it is too wide a subject for this discussion. There remains 
the more obvious method of direct study of industrial 
relations. 
It is possible to gain very useful information concerning each 
of the three classes of relationship previously mentioned, by 
systematic observation of and enquiry into 
the groups and individuals involved. 
Probably the most difficult task in ma!!:ing an investigation 
into industrial relationships is that of e val u a tin g the 
relative importance of the material and the 
men t a I fa c tor s. In human relationships the p e rs 0 n a I 
and em 0 t ion a I asp e c t is in general of much greater 
weight than the purely i n t e 11 e c t u a I asp e c t. It may be 
quite possible to arrive at a solution of a problem in relation
ships which is satisfactory from the material point of view, 
is logically correct, and intellectually sound, yet this solution 
may not be accepted by any of those fundamentally concerned, 
due to the fact that sufficient weight has not been given to 
the emotional aspect of the problem. This is as much a reality 
as the more easily defined material side. 
Now in .most human reactions to environment likes and 
dislikes arise. These always influence in some way the sub-

230 sequent judgments. Thus circumstances which arouse anger 
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are viewed in a very different light from what they would 
be If they could be considered dispassionately. When dislikes 
arise between two persons or two groups, the effect is often 
Irrationally cumulative and passes to bitter hatred. In such 
circumstances even the most innocently conceived action may 
be wrongly Interpreted. It is the influence of these e mot i o~ 
n a I fa c tor s always present in a greater or lesser degree, 
favourable or unfavourable, which constitutes the greatest diffi
culty In understanding the com pie x i tie s of in d us
trial relationships. 
No research is effective which omits this aspect. Suspicion 
will wreck an industry as effectively as will the loss of markets, 
and if true advance in industrial relations is to be made, 
research must endeavour to bring to clear understanding the 
origin, development and results of such apparently intangible 
but important factors. 
The men ta I in fl u e.n c e s which are operative when a 
number of persons are engaged in the same type of work are 
as powerful as, and perhaps more powerful than, the physi
cal environmental conditions, and the maxim ''When in 
Rome do as Rome does", is as much a rebuke to those 
who do not adapt their reactions to the group in which 
they find themselves, as a guide to those who wish to be at 
ease in strange company. Conduct that would give rise to 
no comment in one set of social or industrial circumstances, 
may arouse open hostility and even the bitterest resentment 
If persisted in within another group. There is always a 
tendency for a group to set up for itself a standard of conduct 
by which Its own members are judged. The more isolated 
the group becomes, the more likely is It to diverge from the 
normal. This divergence from the normal is fre
quentiy not recognised by the members of the group and. in 
fact. it Is frequently not openly expressed. This is probably 
due to the fact that such conduct or mode of behaviour. being 
a complex of instinctive and emotional reactions, is seldom, 
if ever. expressed in words. It is only by actually living within 
the group that the real significance of such reactions can be 
realised. Certain things are simply not done, and that is as 
far as any explanation or definition ~ 23i 



RESEARCH METHODS IN INDUSTRIAL RELATIONS 

In industry there is always ate n den c y for the g row t h 
of such groups. In the factory a number of men or 
women 'engaged on similar work have the same experiences 
in common. They have similar difficulties in their work, they 
are subject to the same contacts with management and in 
time there develops an accepted mode of reaction to this en
vironment. It sometimes happens that in the same factory or 
organisation there are distinct groups which may hardly be on 
speaking terms with one another. 
It is not surprising under modern industrial conditions, 
requiring as they do a h i g h d e g r e e 0 f s p e cia Ii s a
t ion. that numerous groups develop within the organisation. 
The higher management of necessity works in an environment 
which is totally different from that of the worker in the 
factory. In the early days of industry, however, the manager 
was frequently in direct contact with the worker and was but 
little removed from his particular social group. He had a 
much more intimate understanding of the worker's point of 
view, though he did not necessarily in his managerlai position 
accept that point of view. Under present-day conditions the 
gulf both from an i n tell e c t u a I poi n t 0 f v lew and 
from the group point of view, between the higher 
management and the rank and file worker is enormous. It 
15 not to be wondered at that from time to time clashes occur 
in which the outlook of the two groups are entirely at variance. 
Methods, actions and ideas which within the group are quite 
legitimate and normal, may arouse the bitterest hostility and 
opposition outside the group. Even where there is not 50 

great a separation as, for instance, in the case of the relation
ship between a foreman or a departmental manager and his 
subordinates, there is still a tendency to take up an entirely 
different attitude towards the same facts. 
It is obvious that the res ear c h me th 0 d s must include 
means and facilities for recognising and interpreting the 
significance of such behaviour. Otherwise an important factor 
in group relationships is omitted. I have therefore selected 
this particular aspect of the wider problem as a starting point 
for the ensuing discussion. 

232 Information concerning such elusive factors can be obtained 
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only by direct personal contact with numerous members of 
the group, over a considerable period and in typical industrial 
surroundings. 
It is further essential for purposes of control and comparison 
that similar contacts should be made witli other persons of 
similar social standing, but not associated with either of the 
groups under observation. 
Evidently much will be learned in preliminary contacts. But 
in all enquiries of this kind there is a great temptation to 
cover too wide a field and to indulge in generalisations sup
ported only by opinions instead of well-defined facts. . The 
first problem, therefore, is to limit the sphere of enquiry so 
that the information is clear and precise and can be correlated 
with the material factors in the situation. The procedure can 
then generally be resolved into attempt 1) to define clearly 
~he actual relationships, 2) to evaluate the contributing factors 
at present, 3) to ascertain the paths by which the situation 
has been reached. 
The next step, and a difficult one, is to select sui tab I e 
means of acquiring an objective measure of 
the facts obtained. Usually a tentative questionnaire is de
veloped in order that the enquiry may proceed along definite 
lines and irrelevant factors may be excluded. It often happens 
that the preliminary use of this questionnaire shows that the 
important aspects have been overlooked in the preliminary 
survey.· These defects must be made good and a final form 
of enquiry can then be outlined. 
Some of the questions may be put in written form. This saves 
time and also allows of covering a wider field. Other ques
tions can be put verbally while there will be a number which 
the Investigator must keep prominently before himself in the 
progress of the enquiry, as he is making his general 
observations. 
:Even with the greatest care In the choice of questions there 
Is often a great difficulty in obtaining adequate answers to 
those questions which relate to present relationships, especia)ly 
when these are strained or emotionally tinged. There is a 
tendency to evade direct replies, Irrelevant matter is intro-
duced, and facts are distorted. fOor a correct interpretation 233 



RESEARCH METHODS IN INDUSTRIAL RELATIONS 

of these answers, therefore, a sound psychological training is 
essential, but unfortunately this qualification is sometimes 
overlooked. The enquiry is of little value if it does not 
recognise the true significance of the evasions, irrelevancies 
and distortions. 
The e val u a t ion 0 f the fa c tor s actively influencing 
the particular relations under investigation is beset with similar 
difficulties. Serious disturbances of industria! relationships 
have often apparently trivial immediate causes, but fuller in
vestigation shows a multitude of grievances and irritants both 
physical and mental, many of which may hardly be recognised 
as such, even by those most intimately concerned. Thus 
certain unsatisfactory working conditions such as poor 
lighting, exposure to heat, etc., are sometimes regarded by 
both employers and employees as inevitable and inherent in 
the nature of an industry. They give direct and constant 
irritation to the workers and by checking output cause an
noyance to the management, with the ultimate disturbance 
of personal relationships. High cost of production is met on 
the part of the management by reduction of wages and ac
cusation of slackness. This may be countered by the workers 
adopting an attitude of ca' canny and accusing the employers 
of "sweating". The tense relationship thus aroused renders 
both parties incapable of a clear appreciation of the whole 
situation. In an enquiry into industrial relationships in such 
a case, It is obvious that great skill must be exercised In 
drawing up the questionnaire and a very careful analysis of 
the replies will be necessary if the true facts of the situation 
are to be discovered. 
Industrial relationships are the outcome of 
g row t han d d eve lop men t, and therefore a true ap
preciation of any particular case requires a knowledge of the 
fashion by which the situation has been reached and the 
influences which have determined the course of development. 
In such an enquiry a knowledge of the problems of method in 
historical enquiry is essential if the numerous pitfalls are to 
be avoided. 
Thus in studying, for example, the effects which changes In 

234 the rates of pay produce on industrial relations, it may be 
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observed that In the case of one firm a reduction in wages is 
accepted by the employees and produces no marked change 
in relationships. In another firm a similar reduction meets 
with the bitterest opposition, even when the material and 
economic facts indicate that reduction is inevitl!-ble if the 
Industry Is to continue. A study of the pas t his tor y 0 f 
rei a t Ion s hip s will In such cases often reveal a succession 
of broken promises, of attempts to galn unfair advantages, and 
the memory of such treatment remains long after the initial 
Irritant Is removed. The effect of a series of mistakes In the 
treatment of personnel may persist for years and show Itself 
In suspicion of every form of change. 
As has been stated before, the ext e n tan d c h a r act e r 
oft h e t r a I n I n g 0 f the i n v e s tI gat 0 r Is of utmost 
significance In researches of this type and probably the greatest 
problem Is to devise some means of ensuring that the p e r
son a I b i a s 0 f the I n v e s ti gat 0 r does not colour his 
conclusions. The questionnaire, case study and other obser
vational methods of approaching problems In Industrial re
lations are very alluring. They so readily produce voluminous 
results and It Is even easier to build up convenient and satis
fying conclusions from this material. In capable hands and 
when used by trained critical scientific observers, these 
methods are undoubtedly useful, but there is great scope for 
the development of more exact methods of enquiry and of 
more concise statement of results. 
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WHAT ARE THE MOST PRESSING PROBLEMS RE 
QUIRING RESEARCH IN THE IMMEDIATE FUTURE 

BY H. M. VERNON. M.D. 
Inve8tiaator for the Indu.trial Fatigue Research Board, London 

In opening this discussion, I do not for a moment wish to 
claim that I am more competent than other people engaged 
in investigating industrial conditions to decide on the relative 
degrees of importance of the innumerable problems which 
present themselves for our consideration. I can merely state 
what is my own individual opinion, and it is open to any of 
you here present to say that you consider such and such other 
probletns are more important than any I have touched upon. 
I cordially welcome such suggestions, for it is only by dis
cussion on broad lines and by a free comparison of views that 
we are likely to arrive at some more or less general consensus 
of opinion about the most pressing problems requiring research 
in the immediate future. 
And firstly, I suggest that it is inappropriate for us to consider 
technical problems confined to a limited number of industries. 
We should seek for broad problems which concern many or 
most industries in greater or less degree, and involve a con
siderable proportion of the workers engaged in industrY. The 
problems need not relate only to manual workers, but may 
involve employers and the managing staff in addition. Arguing 
on these broad lines, it seems to me that the most pressing 
problems of all are those which relate to the dis con ten t 

. 0 f the w 0 r k e r with his job. If he is in a state of 
unrest and of irritation against the conditions under which 
he works, and if he labours'under a constant sense of grievance 
against his employers and overseers, It is unlikely that he 
will make a satisfactorY workman. He will not do his 'best 
either for his employer or for himself. He will not put forth 
the maximum effort of which he is capable without undue 
strain, and he is apt to restrict his output, either wilfully or 
through. sheer slackness. 

THll eVIDeNce OP DISCONTeNT. 

Lab 0 u r Dis put e s. And how are we to recognise this 
236 discontent? One obvious method, concerning which we un-
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fortunately have far too much evidence, relates to the oc. 
currence of labour disputes. If the worker has· a grievance, 
he brIngs it to the notice of his employer, and if it Is not 
rectified to his satisfaction, he may decide to go on strike .. 
The number of industrial disputes has tended to increase 
considerablY during the last twenty years, and we see from 
the data here adduced 1 that in 1906--1913 the average number 
of workers involved and the number of days lost was 

Average number Average number 01 Average number 
01 disputes workers Involved 01 days lost 

Period per annum per annum per annum 

1898-1905 546 168,000 4,300,000 
1906-1913 695 568,000 . 11,100,000 
1919-1926 819 1,385,000 44,300,000 

about three times greater than in the preceding eight years, 
whilst in 1919-1926 it was ten times than in 1898-1905. 
The ostensible causes of strikes are remarkably regular, when 
taken In bulk. Thus we find that in the years 1900 to 1921 
the proportion of disputes relating to Questions of wages aver
aged 65 per cent of the whole, or practically two-thirds, whilst 
in individual years they varied between the extremes of 51 
to 76 per cent. I Questions relating to hours of labour 
accounted only for 4 per cent of the whole, Questions dealing 
with the employment of particular classes of persons to 14 
per cent, and other Questions, 17 per cent. No doubt the 
relative proportions differ a good deal In different industries, 
but I think It may be said that in the majority of industries 
over half the disputes concern Questions of wageS. It may 
be suggested that such disputes are unavoidable, as they 
represent a contest between the employee, who wishes to 
extract as much as he can for the price of his labour, and the 
employer, who wants to pay as little as he can, and so reap 
a larger proportion of the profits. Though there Is a modicum 
of truth in this statement, we find that It holds to very dif
ferent degrees In different Industries, and the tendency to strike 
does not appear to depend on the scale of wage payment. 
From the data In the follOwing Table it will be seen that on an 
, Quoted from -Britain's Industria' I'uture-. LondOll, 1938. J). 144-
• Encyclopaedia Brlttannlca. Vol. 33, J). 582.. 1933. 237 
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average, for the years 1901 to 1907, men engaged In min I n g 
and qua r r yin g (chiefly mining) lost 0.45 per cent of their 
working time in trade disputes, whilst those engaged in various 
other industries lost only a third to a ninth as much. In the 
1910 to 1913 period the difference was accentuated, for the 
miners lost eight times more of their working time than they 
did in the earlier period, and 6 to 45 times more than the 
other industrial workers. Their unrest continued to Increase, 
for in the 1920-25 period they lost the equivalent of over 
2'12 weeks of working time, I and in 1926 they far surpassed 
all previous records by lOSing seven months out of the twelve. 
Grouping together the 21 years before the war, we find that 
no less than 56 per cent of the total time lost in all industries 
put together was due to the mining and quarrying industry, 
whilst in the eight years since the war 62 per cent of the time 
lost was due to these industries. A prolonged strike of coal 
miners indirectly affects most other industries, whilst it brings 
some of them to an absolute standstill. Hence it is of great 
importance for us to discover the fundamental causes of labour 
uiuest in this particular industry. 

Groop of Trades Percentage of time lost over trade dlsputea 10 
1901-07 1910-13 1920-25 

Mining and quarrying. . 0.45 
Metals, engineering and shipbuilding 0.13 
Textile • . . . . . . • 0.09 
Building. . . . . . . . . .. 0.07 
Clothing. • . . . . . . . .. 0.05 

3.58 
0.51 
0.56 
0.08 
0.11 

5.48 
1.33 
0.60 
0.25 
0.08 

And firstly, is the question of wag e s the true cause of the 
repeated disputes in the co a I min i n gin d u s try? Are 
the workers more badlY paid than in other comparable in
dustries? The Coal Commission I went into this question In 
some detail, and they concluded that in 1925 the miners' wages, 
as compared with the average for 1909-13, had Increased in 
almost the same proportion as the increase in the cost of living. 

I Data calculated from the "Abstract of Labour Stallstlcs of the United 
Kingdom. 1926·'. and from the numbers of workers 10 the industries In 
1901-07 (cf. Encycl. Britt. Vol 25. p. 1025). 00 the supposition that these 
numbers remained unchanged In the later statistical periods. 

238 • cf. ~eport of ~oyal Commission on Coal Industry. 1926. p. 156. 
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The labourers and semi-skilled men engaged in mini~g were 
better off than men engaged In engineering and shipbuilding, 
though not so well off as those engaged in building and In 
transport services. The skilled coal min~rs, chiefly hewers 
and tlmb!,rmen, were relatively better off than the unskilled, 
and got as good pay as builders and printers, and consider
ably better pay than skilled men in the engineering and ship
building. 
It Is probable, therefore, that the 0 s ten sib I e c a use 0 f 
most disputes in the coal mining industry is 
not the real cause, but is merely a sign of some 
more fundamental cause of discontent. This 
hypothesis Is borne out by the differences in the strike habit 
exhibited by the men in various coal areas. It has been 
pOinted out by Collis 1 that the results of the strike ballots 
of the miners taken In 1920, 1921 and 1924 show verY similar 
features In the various districts. We see from the following 
Table that the Lancashire miners always voted in largest 
proportion for striking, whilst the South Wales miners came 
next. The Nottlnghamshire miners usually showed the least 
desire to strike, and the other miners came between the 
extremes mentioned, with one exception. This related to the 
Yorkshire miners in 1920, and there can be no doubt that the 
relatively low proportion of votes then given for a strike was 
because It followed closely on a previous strike in 1919. which 
involved Yorkshire, but not other coal fields. 

Percentage of miners Comparatlve mortality Pen:entage of 
voting lor strike In In 1910-1912 men taken 

1920 1921 1924 All Accl- Pno;::,o;:onla u':~~ ~~ce 
Causes dents Bronchitis .round men 

Coalfteld 

Noltlnghamshlre 55 54 69 570 66 55 28 16 
Derbyshire . 72 53 77 591 73 73 26 19 
Northumberland 
and Dnrbam 70 67 76 635 83 87 13 12 
Yorkshire (51) 65 75 758 117 \14 33 16 
Soulb Wale. 78 7S 90 m 131 135 30 15 
Lanc:ashlre 91 90 94 .941 183 188 54 18 

These differences of strike habit appear to depend largely on 
the conditions of work, and on their influence on health and 
• Eo 1.. CoUIs. Jonrnal of industrial Hygiene. Vol 7. Po 231. 1925. 239 
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mortality. In the middle columns of the Table are recorded 
the comparative mortality figures of the miners from accI
dents, from pneumonia and bronchitis, and from all causes 
put together. We see that the figures. follow nearly the same 
order as the strike figures, and appear to be inter-dependent. 
A greater liability to accident and to death from other causes 
naturlilly tends to induce increased discontent in the miners, 
and tn provoke them to strike for what they hope will prove 
to be an improvement in their material conditions.· The 
underground men, who form four-fifths of the whole body of 
miners. undoubtedlY have to work under extremely arduous 
conditions. In addition to the ever-present risk of injury and 
sudden death, the temperature is frequently very high, and 
the wo.rk has to be done in a miserable light. The miners' 
lamp has an illumination of only about half a candle power, 
and even this feeble light is greatly reduced in strength by 
the absence of reflection from the coal face, and by the coal 
dust suspended in the air. 

Though the material conditions under which the worker 
labours have a great Influence upon his contentment and his 
liability to strike, they are by no means solely responsible. 
In the iron and steel trade, for instance, where much of the 
work Is as arduous as that of coal mining, labour disputes 
are almost unknown. This is due partly to the fact that 
employers and employees have an a g r e erne n t under 
which wage rates are fixed on a sliding scale dependent on . 

. the selling price of the produce. Also there is a very complete 
system of arb I t rat ion and con c III a t ion. under 
which every dispute is dealt with first at the works. and If 
this fails, it is referred to district committees with a neutral 
chairman as umpire. 

What is perhaps the outstanding example of successful co I
I e c ti v e bar g a I n I n g is met with In the boot and shoe 
trade. In this industry there has. practically speaking, been 
no labour dispute since 1895, iri consequence of the agreement 
then made between the Employers' Federation and the Na
tional Union of Boot and Shoe Operatives. Under this agree-

240 ment all disputes are referred to Boards of Arbitration and 
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Conciliation, consisting of equal numbers representing the 
management and the workers. These Boards meet at frequent 
intervals, and fix rates for hundreds of operations for different 
classes of workers. The present agreement includes a scheme 
of compulsory contributions from employers and workers to 
provide for annual holidays, and a clause which provides that . 
there shall be no restriction of output. 1 

Lab 0 u r T urn 0 v e r. Another index of the workers' dis
content with his job is afforded by the labour turnover. The 
turnover in many industrial concerns is extremely large. Por 
instance, the United States Department of Labour collected 
statistics of turnover. In 16 to 176 industrial establishments 
for the years 1910 to 1919 2, and found an average turnover 
of 112 per cent per annum; i.e., on an average each employee 
changed his job more than once a year. Of the men leaving, 
no less than 71 per cent went at their own desire. Detailed 
information of the reasons for leaving was obtained at six 
metal and engineering factories 8, and of the aggregate num
ber of over 28,000 workers leaving, 42 per cent did so because 
they were dissatisfied with their job, and 21 per cent because 
they obtained a better position elsewhere; i.e., they were not 
sufficiently satisfied with their present job to remain in it. In 
Oreat Britain a good deal of information has been collected 
by the Industrial Patigue Research Board C concerning the 
labour turnover of women working in .munition factories. It 
.was found that amongst the married women working at six 
factories the annual labour turnover varied from 46 to 212 per 
cent, but It was smaller amongst single women, as in them it 
ranged from 27 to 172 per cent. Prom 44 to 87 per cent of 
the women left at their own request, but this was usually due 
to UI health or to domestic reasons, and only 10 per cent of 
the women were dissatisfied with their job. No doubt labour 
turnover tended to be greater during the war period than at 
other times, and an analysis of the turnover in nine American 
• d. "Britain's Industrial I'uture.- II. 161. 
• d. P. S. I'lorenee. -Economics of I'atlgue and Unrest", II. 147. 1924-

• ibid II. 332. 
• 0. M. Broughton. e. M. Newbold and e. c. Allen. ~eport No. 13 of 24 t 
industrial I'atlgue ~esearcb Board, 1921. 
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factories of all kinds (concerned in the manufacture of ma
chinerY, chemicals, clothing, printing, rubber, etc.) gave an 
average turnover of 112 per cent in 1913-14, and of 209 
per cent in 1917-18, or nearly twice as much during the war 
period. 
In some industries, such as coal mining, the men usually settle 
in villages near a colliery or group of collieries, and it might 
be thought that they would, in consequence, remain at the 
same colliery for years, if not for their whole working life. 
Yet they change not infrequently, as can be gathered from 
the labour turnover data recorded on the right side of the 
preceding Table. These figures represent the percentages of 
men taken on in various coalfields during 1924 '. and we 
see that the underground men varied between the extremes 
of 13 and 54 per cent. The extent of the turnover corresponds 
roughly with the proportions of men in the various coalfields 
who voted for a strike, and they, it will be remembered, 
corresponded with the mortality rates from accidents and 
other causes. Hence a sense of dissatisfaction induced by 
adverse conditions of work shows itself in more ways than 
one. It is noticeable that the surface men who, in contrast 
to the undergound men, would not be more likely to experience 
adverse working conditions in one coalfield than in another, 
showed a fairly steady turnover throughout. 

v 0 I u n ta r y A b sen tee Ism. A discontented man not 
only tends to give up his Job altogether, but even when he 
retains it he is more apt to take a day off work occasionally 
than a contented man, in other words, to lose working time 
by voluntary absenteeism. In a recent investigation made by 
Dr. T. Bedford, Mr. C. O. Warner and myself In a group of 
ten collieries, where 23,000 men were at work I, we determined 
the time lost voluntarily, as well as by sickness and acci
dents, for a period of 21 months (in 1924-26). We found a 
definite correspondence between voluntary absenteeism and 
labour turnover. On grouping the collieries according to their 
turnover, we found that in those collieries where it showed 
I ~eport of ~oyal Commission on the Coal Industry. Vol. 3. pP. 213. 192. 
• ~eport No. 51 of industrial f'atla:ue ~esearch Board. 1928. 
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an average of 10 per cent per annum the time lost voluntarily 
was only two-thirds as great as in collieries with a turnover 
of 27 per cent. Again, a correspondence between labour 
tunrover and voluntary absenteeism was observed in relation 
to the distance between the homes of the men and the colliery. 
Men living 2'/a miles away had a turnover which was 35 per 
cent greater than that of the men who lived only 1'/1 miles 
away, whilst their voluntary absenteeism was 80 per cent 
greater. The Increase of both appeared to be due to increased 
discontent, and we obtained further evidence in support of 
this conclusion from the relationships observed between vol-· 
untary absenteeism and the distance the men: had to walk 
underground from pit bottom to coal face. We found that 
when they had to walk 1 'Ia miles the voluntary absenteeism 
was 58 per cent greater than when they had to walk only 
two-thirds of a mile. It should be realised that the greater 
the walking distance the less time remaining to the men 
for hewing coal, and as coal getting is paid at a piece rate, 
this means a diminution of wages. 

TH~ ~eoUCTION 01' D1SCONTI!NT. 

Having discovered the existence of substantial discontent by 
the methods mentioned, and in other ways such as by personal 
interviews between employers and employees, it is our bounden 
duty to do what we can to remove the causes of Irritation. 
In some cases this may be easy, and In others, difficult, if not 
impOSSible. Take, for Instance, the c 0 aim I n i n g I n
d u s try, to which such frequent reference has already been 
made. It Is obvious that by no possible means can· it be 
converted Into a light and pleasant Industry such as the boot 
and shoe trade. The work Is bound to be arduous and un
pleasant, but nevertheless much can be done to lighten the 
load. Underground work would be much more bearable if the 
III u min a t Ion were greatly improved, and the possibilities 
of such improvement are Indicated by the fact that In one mine 
at least the coal face is illuminated by 100 candle-power 
lamps. The v e n t II a t Ion of mines Is usually capable of 
considerable improvement, whilst the los s 0 f tim e entailed 
by a long walk from pit bottom to working place can be 243 
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overcome by introducing a system of mechanical transport. 
Almost as important as the improvement of underground 
conditions is the increase of amenities above ground. Even 
now only about 1 per cent of all the miners in Great Britain 
find a pi t-h e a d-b a t h provided for them when they reach 
the surface, though in Germany such baths have long been 
compulsory at all collieries. The miners in this country, clad 
in their soiled pit clothes, find themselves an obiect of aversion 
when travelling homewards in tramcar or train, and this must 
tend to diminish their self respect, and increase their dis
content. I am glad to say that this extraordinary lack of 
facilities for cleanliness is likely to be remedied in the course 
of the next few years. In addition to a lack of baths. there 
is a great lack of sui tab I e h 0 u sin g a c com mod a
t ion in the neighbourhood of collieries, though here again 
some progress is being made to remedy the deficiency. 
When everything possible is done to improve the working 
and living conditions of the miner, it is probable that the 
dangerous nature of his calling will always tend to make him 
less contented than other industrial workers, but for this very 
reason he deserves greater sympathy and conside.ration. 

And what can we do to reduce the discontent which is ram
pant even in many of the light and relatively pleasant indus
tries? However much the material conditions of work are 
improved. by the building of well lit, well heated and well 
ventilated factories, having canteens attached where good and 
cheap meals are provided, by shortening the hours of work 
and introducing rest pauses during the work spells, by granting 
representatives of the workers some share in the control of 
the industry, and so on, there will still be a great deal of 
discontent until we introduce a s y s tern a tic s c hem e 0 f 
vocational guidance and selection of the wor
kers. Much of modem industrial work is bound to be mono
tonous in character, but this monotony, though unbearable to 
most men and to some women, is often welcomed by people 
I)f a certain class of intelligence. They do not care for a 
task requiring thought; but prefer something repetitive and 

244 mechanical, which permits them to day dream. Others prefer 
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work which requires much thought and initiative. Though it 
may be impossible to find exactly the class of work to which 
every worker is best adapted. yet much can be done to place 
him in a Job fairly well suited to his special capabilities.. 
Striking evidence in support of this statement was obtained in 
the joint enquiry recently undertaken by the Industrial Patigue 
Research Board and the National Institute of Industrial Psy
chology.l A group of 100 children, aged 14, were carefully 
tested in respect of intelligence, of character. and of mechanical 
ability shortly before they left school. and were given advice 
as to the kind of occupation they should aim at getting. Two 
years later the effects of this advice were enquired into. It 
was found that 52 per cent .of the children had been successful 
in obtaining employment of the type recommended. whilst 40 
per cent were in occupations dissimilar from those recom
mended. .As compared with the iatter group of children. the 
former group were, on an average. in receipt of higher pay; 
they generally obtained promotion earlier; they experienced 
fewer changes of situation, and they hardly incurred a single 
dismissal between them. Over 80 per cent of them declared 
themselves satisfied alike with the work they had taken up 
and with their prospects and pay. On the other hand. of 
those who obtained employment different from the kind advised 
less than 40 per cent were satisfied. and nearly half disliked 
their work. Dr. Cyril Burt, who directed this investigation, 
is careful to point out that It ts only a first experiment, which 
calls Imperatively for further research, and I am glad to say 
that the National Institute of Industrial Psychology are now 
engaged in a much more extended enquiry. There can be 
no doubt that when this and other enquiries reach fruition, 
and the results obtained are freely applied by the controllers 
of our industries. an immense step will have been taken In 
reducing discontent amongst our industrial workers. 

To sum uP. It appears that though no single and royal road 
is open to us for abolishing the discontent of the worker with 
his Job. much can be done to abate It by improving the material 
conditions under which the work is carried out, and still more., 
by vocational guidance and selection of the workers. 245 
• Report No. 33 01 Industrlal I'aticue ResearclI Board. 1926. 



THE RELATION OF INDUSTRY TO CONTEMPORARY 
CIVILIZATION 

BY SPENCER MILLER Jr. 
Secretary, Worken" Education Bureau oE America 

A little over thirty years ago Professor de Gibbens wrote in 
his great work on Industry in England, "The history of in
dustry is the history of civilization". 
The story of industry is in reality the story of the fulfillment 
of those pressing natural needs which occupy, and always 
must occupy, the bulk of mankind in the struggle for ordinary 
existence. "There is no fact in a nation's history but has some 
traceable bearing on the industry of man, and no fact that can 
be altogether ignored as if it were unconnected with in
dustrial life", wrote Cunningham in his "Growth of Industry". 
"The progress of mankind is written in the history of its tools", 
asserted Walpole in one of his notable volumes. 
It is a long way from the writings of de Gibbens, Cunningham 
and Walpole to the recent remarkable study of Britain's In
dustrial Puture which bears that title. But to the most casual 
observer of British life, it would appear that the industrial 
future of Britain is, broadlY speaking, her only future. Industry 
has become the life blood of many of the nations of the 
Western World. 
In considering these vast industrial and social changes that 
have taken place in our contemporary Civilization, Professor 
Henri Bergson wrote some years ago, "A century has elapsed 
since the invention of the steam engine and we are lust now 
recovering from the shock which it gave us. The change which 
it wrought in the mechanical process has profoundly altered 
our entire social, economic and industrial life". 
With the accuracy of this evaluation of the consequences of 
the industrial revolution, I think we would all probably agree. 
Industry has come to mean something far more than organ
ized manufacturing. With the wellnigh universal presence 
of the machine, especially in our western civilization, 
and with its rapid penetration into the civilization of the East, 
industry now means all those relationships of economic activity 
which are both the essentials of human existence and the 
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Industry has so completely dominated contemporary civIli
zation that it has given to it its essential character. Our pr~ 
sent-day civilization is in essence an industrial civilization. 
Industry is the very process by which it lives and moves, and 
in which it has its being. And this in spite of the essential 
dependence of our civilization on its source of food. 
Let some great calamity befall some city and wipe out the 
entire population and in a generation, perhaps in a decade, it 
can be rebuilt and populated if the countryside remains un
changed. But let some unfortunate blight aHect the farms 
and the food crop, and the cities will decline and become but 
the spectres of their former selves. And yet, with it all, our 
industry overshadows our agriculture as the characteristic of 
our civilization. Even agriculture itself Is becoming indus
trialized. 
As we consider the Relationships of Industry to Contemporary 
Civilization, we have before us some of thos~problems which 
touch at the very basis of our modem life and coustitute the 
reasons for the existence of such an association as the I. R. I. 
We are invited to consider, in my opinion, not only the 
relationships that exist, but the extent to which the standard 
of values which are raised up in our industrial life can be said 
to reflect the values of a Great Society. 
The observations of an American Indian and an Indian poet, 
representatives of two civilizations that have not been com
pletely transformed by the industrial process, cannot fall to 
challenge our attention. Both are fundamental criticisms. 
When an American Indian, some years ago, came from one of 
the Indian reservations to the center of industrial America and 
was asked as a result of his visit what impressed him most 
in our development, he replied: "Children working". When 
Tagore, the Indian poet, came to Europe and America on his 
last visit, he Said that the substance of the western civilization 
was portrayed for him by an advertisement of one of the great 
bakeries In America which stated that their bread "was not 
touched by the human hand from the raw flour to the finished 
bread wrapped in wax paper". This criticism of contemporary 
life was summarized in a sentence by a fellow-countryman of 
Tagore, who observed that the outstanding fact of Industrial- 247 
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Ism in the West was the "civilization of labor through the 
loss of skill". 
If industry has this controlling influence upon the very char
acter of our contemporary civilization, then it would seem to 
follow that any considerable effort, courageously pursued to 
humanize industry, must of necessity reach out and influence 
the whole of our contemporary civilization. 
May we not consider together this morning during our dis
cussion some of the ways in which our industry may be trans
formed so as to elevate mankind? I am not thinking of systems 
of social reorganization but of the development of new at t I
t u des toward the industrial process out of which the archi
tecture of the future society must be fashioned. That, I take 
it, is the task which we, as members of this Congress, should 
have some competence to perform. For the time being, we 
are to consider the general position of Industry in relation to 
contemporary civilization • above the differences of political 
outlook, above sectarian separations, indeed above our national 
racial barriers. 
I should like to submit the following seven propositions for 
your consideration; you may wish to add others, but at least 
these will give us a basis upon which to open our discussion: 
1. The way in which we look upon our fellowmen conditions the 
relationship which develops. So long, for example, as man 
looked upon his fellowman as a slave, he justified the whole 
institution of human slavery. And by the same token, so long 
as the employer looked upon labour as a commodity and an 
article of commerce, it justified his exploitation of labor. The 
recognition, on the other hand, of the san c tit y 0 f hum a n 
personallty of the worker In- industry has. 
placed an entirely new emphasis on our pro
b I e m and has given rise to many of the groups whose repre-
sentatives are present in this Congress. • 
2. The recognition of the sanctity of human personality is 
evolving a new attitude toward industry Itself. We have talked 
in the past, and to a certain extent today, of the product of a 
factory or of industry as the inanimate thing which is made and 
sold. Man has been considered a by-product. I submit that the 
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is the by-product. Man is central in the process, the material 
is secondary. In a word, industry exists for man and not man 
for industry. 
3. As the condition of growth is the opportunity for self
expression, so the tests of the industrial process is its capacity 
to afford creative satisfaction in work to all who are employed 
Of all wrongs done to labor, perhaps the greatest was' when 
the efficiency of the machine took the place of personal skill 
and self-expression in work. The rediscovery of the impor
tance of this fact and the effort of certain trade unions to 
achieve something creative in work by recording accomplish
ment and by enlarging the economic outlook of the worker, 
reflects this newer attitude toward our problem. 
4. If education is a life-long experience, then productive labor 
forms a part of that experience. Education must, therefore, 
concern itself with life's work as well as leisure. In the words 
of Dr. Jacks, "It is only as a laborer that man is either capable 
of education or worthy of it. The men of science, the artists, 
the poets, the philosophers, the heroes, the saints, the captains 
of industry and the captains of salvation • what are they In 
the last analysis, but highly educated laborers, found most 
frequently in communities where culture and labor are working 
In alliance; least frequently where they have drifted apart, as 
alas! they are drifting these days. The great task of our times 
Is to reunite these separated elements." 
. 5. With the temporary flooding of the world with goods which 
are the results of mass production there is a growing need 
for emphasis on the qua 11 t y instead of the qua n tI t Y 
standard. The implication of quality standards in industry on 
the whole International situation Is very great. It will not be 
so much the rivaling of national competition as a performance 
of the task excellently, Irrespective of its national origin. 
6. Industry for service thus will not be the rather too limited 
conception of indifference to financial responsibility, but a 
deeper and more lively concern for the service of all those who 
participate In the process of industry whether by hand or by 
brain. 8y. thus serving its own group, it will be truly serving 
the interest of the entire community • 

. 7. There Is, finally, an attitude toward industry which Is bound 249 
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up with our international relations. It touches deeply the 
whole question of human relations. If we are ever to achieve 
a warless world it will be because we have learned first to 
achieve those larger integrations within the structure of our 
industrial life which can reconcile the conflicting interests and 
convert strife to larger constructive service. Therein, It seems 
to me, is one of the great promises of our task in the sphere 
of human relations. 
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RELATIONSHIPS WITHIN THE INDUSTRIAL 
EST ABLISHMENT 

(FROM THE WORKERS' POINT OF VIEW) 
BYR. M. FOX 

Author of "The T riumphent Machine". Ireland 

Approaching the question primarily from the workers' stand
~olnt, I would say that the most important line of development 
in Industry Is the provision of fa«llIties for the 
e J: pre s s Ion 0 f the w 0 r k e r s' pol n t 0 f v lew. 
Works Committees are the best machinery for tho 
purpose. The Idea of works committees is not new. Befor& 
the war they functioned to some extent, especially In the 
engineering Industry with which I am most familiar. During 
the war these committees • composed of shop stewards • did 
much at a difficult time to supervise on the men's side, changes 
from ordinary trade union practice, such as questions concerned 
with the dilution of labour, the rating of machines, etc. Had 
it not been for these Shop Stewards' Committees there woulll 
have been much more frlctloll' In' workshops. Trouble, such 
as that which occurred on the Clyde In the early days of the 
war, was largely due to the management refusing to allow 
these committees to function. . 
Nee d for I n d e pen den c e. It Is essential that these 
works committees should be real Workers' Committees, en
tirely free from patronage or undue Influence from the em
ployers' side. On this point the statement regarding the ex
~erlence of a Steel R.olling Mills In England Is of value: 
"In our experience, a purely Workers' Committee is most 
effective. When a body of workmen meet together, some of 
them rough and probably ll\iterate, they are not afrald to 
express themselves In their own way. There Is, therefore, a 
much better chance of having a subject thoroughly thrashed 
out and of getting to tho root of a matter. There would not· 
be the same readiness to get things off their chest and say 
what they want to say. were any members of the management 
sitting with them." I 
In this case tho works committee is represented on a larger 
Works Caunell In which tho management takes part. What I 
• Wellare Work. M8l' 1935. 253. 
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wish to emphasize is that no Joint Committee can be an effec
tive substitute for a Workers' Committee, though it may 
be a useful piece of machinery through which the workers can 
bring their influence to bear, after they have discussed matters 
among themselves. It is not fair to expect workmen to for
mulate their opinions at a committee where the management 
is represented. Workshop machinery is only successful insofar 
as it secures the expression of real opinions and grievances. 
If opinion is stifled, then the whole purpose of workshop 
organisation is defeated. Discontent is intensified and finds 
other expression either inside or outside the workshop. Poss
ibly the failure to realise the need for independence has led. 
apart from other factors, to the poor results of the Whitley 
Council scheme that was initiated in England in 1918. Of 
73 Joint Industrial Councils working in 1922, only 43 were 
surviving in 1923 and the scheme has produced distinctly dis
appointing results. But the idea of the works committee has 
perSisted and grown stronger. In the English Engineering 
Industry, the York Agreement in 1919 recommended the setting 
up of Shop Steward Committtes in every establishment. The 
Mining Industry Act (1920) established District and Pit Com
mittees, and the Railway Agreement (1921) set up an elaborate 
system of committees. The industrial depression affected all 
these schemes, but the idea of works committees is coming 
to the front again. This is indicated by the proposal in the 
Liberal Industrial Report for the compulsory establishment of 
councils in all factories employing over fifty people. 
In flu e n ceo f Com mit tee s. It is recorded of several 
of these committees :which are well-established, that while at 
first grievances monopolished the whole time and attention. 
the discussion soon became less destructive and more con
structive. Workers have been forced into the position of 
'opponents or critics of workshop methods, because their co
operation has never been sought. It was only by grumbling 
and threatening that they could get any changes made. If this 
position is to be altered, the works committees must have a 
wide scope. Questions of workshop management and arran
gement must be brought up for discussion. If in any industry 
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the committee will not be able to act in a creative and con
structive way. Everything is to be gained by allowing com
mittees to make suggestions as to management and to press 
them forward. His experience In the workshop makes the 
worker's opinion of value on every point. There is the need 
for greater freedom of discussion in these committees, and this 
would give an opportunity for greater personal expression in 
industry. 
Co-partnership and Profit-sharing have little bearing on 
workshop relations because in the main they appeal solely to 
the acquisitive Instinct. These schemes do not necessarily 
carry with them any voice in workshop conditions. They do' 
not directly appeal to any creative or constructive impulse. 
In the same way wise benevolence or kindly autocracy falls 
short. With growing maturity the workers desire some 
machinery through which their own opinions may be ex
pressed. As against the stultifying influence of mass pro
duction, workers claim the right of individual assertion through 
workshop committees • the use of their minds as well as their 
fingers • in matters of shop organisation. 
It Is sometimes urged that the greater influence of the worker 
In the shop will make for inefficiency. But in general it is 
not true that the workers are opposed to efficiency. Speaking 
from a workshop standpoint, I should say that the most 
miserable time Is when work is slack. When there Is not 
much to do the hours seem to crawl by. What the worker will 
try to ensure Is that efficiency will not be at his expense either 
financially or of health and comfort. 
Problems of education and welfare so far as they come Into 
the workshop are matters of legitimate discussion' by works 
committees. In one case I know, the workers contribute 
through their shop organisation towards scholarships. while 
the firm also contributes. On the question of how far repe
tition work is necessary and how it may be varied, the works 
committee view is important. The Machine Age is here to 
stay, But industry is now carrying an incubus of autocracy 
along with it. Works committees are needed to give balance 
to tile maciline • a means for human expression whicil other-
wise It would lack. 255 
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We are often asked by cautious people - where will these 
works committees stop? But we can leave the future to settle 
that. The real Question is where they should start. They 
should start in the workshop to deal with problems of malad
justment, of repressed individuality. 'of stunted lives. They 
are a reaction against regarding the workers as "man-power". 
as so much matl>riai. In one workshop when work was slack 
the night shift was abolished and the day men had to work 
till nine o'clock every evening. There was no work for some 
and overwork for the others. Conditions were made worse 
for all and discontent increased all round. A workers' com
mittee would have urged a fairer distribution of the work 
and in general have emphasised the human side of workshop 
organisation. . 
The most important development facing us In workshop re
lations is the growth of these works committtes. As they 
function in the works they will be admitted as an integral 
part of workshop management It is on these lines that we 
must look for a solution of present industrial evils. These 
committees will bring a new point of view to bear on every
thing in the workshop. Efficiency experts, whose work up 
to the present has often intensified evils rather than lessened 
them, will have to consider this new factor. 
The relationship within the industrial establishment must 
begin on the basis of the recognition of the workers' right 
to present an independent point of view and to give that 

. point of view effective expression. This will not eliminate 
discontent, but it should reduce it. It should lead to co
operation in the workshop on some points, and a clarification 
of points of difference. The improved status of the worker 
in itself. would help to remove much irritation. Works Com
mittees stimulate thought on workshop problems and diffi
culties, and result in greater practical knowledge. They are 
the starting point of real improvement In workshop relations. 
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EST ABLISHMENT 

(FROM THE EMPLOYERS' POINT OF VIEW) 
BY A. R. COLMAN 

Director, M ...... J. J. ColmlUl, Ltd .. Norwich. £DatlUld 

I was asked only yesterday to say a few words on this subject, 
because I was told that for once we wanted to get down to 
real brass tacks, to hear what Is being done In a factory, and 
not deal with general broad tendencies over the· next ten 
years. So for ten minutes. or so, if that is what is required, I 
will endeavour just to tell you what is happening with us at 
Norwich. 
Talking of industrial relations and policy seems to suggest 
somehow to one's mind something derived from America. I 
do not know why, but it Is so: As one of the Americans 
suggested last night, not in so many words perhaps, but the 
sense was that the difference between Americans and English
men, and perhaps to some extent Continental people too, is 
the difference which exists between a perfectly well regulated 
hen and a perfectly well regulated duck. If a hen Is so 
fortunate as to lay a good egg, she has got to let the 
world know about It;' the duck probably lays an equally good 
egg, but she just slips off and has a swim. About a year ago. 
an American came down to us at Norwich and asked us if we 
could give him a line on our industrial relations policy, and 
we told him we were afraid we had not got one. When he 
explained what It all meant, we found after all we had most 
of the ingredients that go to make up that policy, but we just 
had not thought to give It that name. I think probably that 
Is so In a good many places In Europe. The policies which 
have been adopted have grown up with the business out of a 
sense of sound business policy and of trying to give the worker 
and everybody in the business a falr deal, and not from any 
specially thought-out academic policy. 
I can summarize the needs of a worker in any particular job as 
about four: 

1. fair wages: 
2. good working conditions; 257 
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3. security; 
4. an interest in the business as a whole. 

I will tell you how we try to meet these four points. 
First, fa i r wag e s: I need not say anything about that, except 
that our wages are fixed in consultation with the trades unions, 
and have relation .to the rates of wages which are ruling in 
the district and to the nature of the work performed. There 
are of course the usual privileges that, I expect, most firms 
give, such as one week's holiday per year on full pay. and 
so on. 
Tlte w 0 r kin g con d i t ion s are kept right in two ways. 
Pirst of all, by giving every worker the right of access at any 
time to his manager, and if he does not get satisfaction there, to 
the General Managers' Room and the Directors' Room. Second
ly, there is a Works Council, such as you are all familiar with. 
Every Department sends a member to the Works Council, 
which meets once a month in Company time. The Works 
Council elects an Executive Committee which meets the Direc
tors and the General Manager also once a month. The 
representatives have a chance of reporting the decisions reached 
at this meeting to their constituents in the workrooms. in half 
an hour per month, which is given by the Company. That 

. is how they keep in touch with their electorate. 
As regards sec uri t y 0 f ten u r e. the chief safeguard we 
have at Norwich is that we do not leave the power of decision 
with the foreman or with the manager. No regular worker 
- that is to say, no man over 18 years of age who has 
been with us more than a year - may be discharged without 
the consent of the General Manager and one or more of the 
Directors. So any man who is discharged knows he will get 
a fair hearing before any action is taken. I daresay even more 
important to the men than that, is the knowledge of the pollcy 
of the Company over the past twenty or thirty years. Our 
labour turnover has averaged less than one per cent. so they 
have a fair feeling of security in their Jobs. Then there Is a 
short-time scheme, the details of which may be In keeping 
with that of many other firms, whereby, If any man loses more 
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loss of wages in excess of six hours per week is made up out 
of a short-time fund, which originally started by a grant from 
the Company, but Is now maintained by a grant each. year 
from the Prosperity Sharing Scheme. 
In the event of any department being forced to get rid of 
regular workers - so far we have not had to discharge anyone -
we do It In this manner: We have what is known as a "Yard" 
Department, which is a department of unskilled manual labour, 
and any regular workers which have to be turned off from any 
skilled department are offered the opportunity of being trans
ferred to the Yard Department, where they share out the 
work that is available for them, as long as there are 
extraneous lobs going on in the firm, such as the erection 
of new buildings and so on. Up till now there has been 
opportunity of giving all the people In this department full 
work, but It Is possible that when the outside work Is com
pleted, the sharing of this work among so many men may 
mean that every man In that department will have to stand 
down one week In every month. During that week he wlil 
draw the state unemployment pay. so that for the average of 
a month he will receive five per cent less than the standard 

. rate of the department, and so he has a fair amount of security 
In that way - he knows he will not suffer at any rate a very 
heavy decrease In his income: There Is also a contributory 
pension scheme for the men, which operates at the age of 65, 
and to which they all belong. We recently Instituted a small 
non-contributory scheme for women, because we found that 
there are a few widows who do not leave our employment as 
do most of the girls with us, and who stop on up to the age of 
65, and we have now made provision for these few also. 
As regards the necessity of giving the workers a direct I n t e r
est I nth e bus I n e s s, that is probably the most difficult 
phase of all Our chief effort In this direction has been the insti
tution of a Prosperity Sharing Scheme whereby the amounts 
which remain over after the shareholders have received their 
dividends, are divided equally between employees and the share
holders; this Is distributed among the employees as a dividend 
and Is payable on the wages whIch they have received from 
the Company during the year. This scheme has been In 259 
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operation for three years, and the average amount every man 
has received is about £9. or £10. per year. 
We have also instituted a Suggestion Scheme to try to en
courage employees to take an interest in the work. That has 
only been running a year, but it has not produced quite the 
number of suggestions I had hoped for. We have only 
averaged about 40 a month, which is not very much from 
2,000 employees. 
I suppose the next step one would like to take would be to give 
more information for everybody. It must be a matter which the 
workers would. appreciate to some extent, to be brought into 
the counsels of the Company and given some information, or 
more information, not only about the work they are doing, 
but about the whole policy of the Company. In this connection 
we suffer at Norwich from a disease which is very common in 
England; I refer to the secrecy complex. It is well known, 
I think, that an Englishman travelling in America or even on 
the Continent can immediately be recognised as English by 
the way he slinks along and tries to get into the only empty 
carriage, buttons up his coat and does not say anything to 
anybody if he can possibly help it. This is not confined to 
business men, as far as I can see, but is a deeply ingrained 
English trait. People seem to regard their personal affairs, 
especially their personal financial affairs, as not quite suitable· 
for polite conversation. It has not been directly put up to 
the Board, but I am fairly sure I know what the result would 
be, if we suggested throwing open our books for inspection by 
the employees in the same way as Mr. Rowntree. and I 
daresay other firms, probably Cadburys, do. There Is some
how a great reluctance to make known information of that 
sort, although there Is nothing particularly to be ashamed 
about. Still I hope we shall make a start some time in that 
direction. It will be delayed by the fact that it is no good 
until one Is ready to go the whole way. Until one is ready 
to throw the books right open, I am afraid it Is not much good 
making a start In a smaller way. 



ZUM SYSTEM DER· PERSONENBEnEHUNGEN ~ 
BETRIEBEN 

(pSYCHOLOGlSCHE BETRIEBSVERFASSUNG) 
VON H. MARS, B. A.. 

Roo,..,.,.." Ad>ei~ch.. Relenot der Kammer: 10. A.beiteo ...... 
ADaeote1lte, Wiea 

Die Mitglleder der I. R. I. sind durch die Satzungen verpflichtet. 
Erorterungen politischer Fragen 1m Rahmen der I. R. I. grund
aiitzlich zu unterlassen. Das kann aber selbstverstiindlich 
Dicht helssen. dass bel der Erorterung wirtschaftlicher. sozlaler, 
wlrtschaftspsychologischer lind -philosophischer Fragen poll
tische Gegebenheiten nicht in Rechnung gestellt werdea 
dilrfen. Oesterreich, das Land, das auch Ich zu vertreten die 
Ehre habe, hat aus verschiedenen Grilnden eine stark klassenbe
wusste Arbeiterschaft. Mit dieser sozialpsychologlschen Tat
sache muss man in Oesterreich rechnen, wenn es slch darum 
handeU. befrledigende Arbeitsbeziehungen, gesunde Arbelts
bedingungen In Produktlon und Verteilung einzufilhren. Wlr 
haben Beisplele In Oesterreich, dass trotz dieser polltlschen 
Haltung der Arbeltnehmer, die entgegengesetzte Interessenlage 
von Kapita! und Arbeit als Ausgangspunktihrer Beziehungen 
&u den Arbeltgebern zu nehmen, zwischen den einzelnen Ar
beltnehmern, den Betrlebsriiten und den Gewerkschaftsvef'-o 
tretern einerselts und Unternehmern andererseits personllche 
Beziehungen moglich sind, die sowohl die Bildung der Arbelts
freude als auch die Vertretung der gegenseitigen Interessen 
erlelchtern. 
Es muss eine internatlonale VerelnIgung filr Bestgestaltung 
der Arbelt auch Interesse dafilr haben, wie in elnem Lande 
mit klassenbewusster Arbelterschaft die Personenbeziehungen 
Innerhalb der Betriebe befrledigender gestaltet werden konnen, 
damlt die Arbeitnehmer, die von ihrem polltlschen Standpunkt 
nlcht abrilcken wollen, eine wesentliche sozlal-psychologlsche 
Arbeltserleichterung empflnden und damit die Produktlons
aufgaben besser erfillit werden kannen. Ganz a!!gemeln 
herrscht die falsche Auffassung vor. dass Personenbeziehungen 
zwischen Unternehmern und klassenbewussten Arbeltnehmern 
naturnotwendlg andauernd gestart sein milssen. NicJits wire 
falscher als gerade In einer Wlrtschaft, In der die eigentllchen 261 
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Produktionsmittelbesitzer dem Arbeiter aIs eine unpersonliche 
Macht erscheinen, eine solche Auffassung zu hegen. 
Eine Analyse der Betriebsorganisation ergibt, dass sie eigent
lich ein System von vier ineinander verflochtenen Organisations
komplexen ist: 

Die rna te rieII-tech nische 0 r gan is a ti 0 n hat die 
1echnischen Arbeitsmittel miteinander zu verbinden; 
Die k a I k u I a tor i s c h e 0 r g ani s a ti 0 n hat die Be
wertungen der einzelnen Betriebsvorgiinge zur Aufgabe; 
Die verwaltungstechnische Organisatio(n 
organisiert fortIaufend die Arbeitsaufgaben der einzelnen Ar
beitnehmer und Arbeitsmittel; 
Die Organisation der Personenbeziehungen 
zwischen allen Belegschaftsmitgliedern, die 
neben -und im wesentIichen unabhllngig von den drei iibrigen 
Organisationskomplexen besteht. 

Diese Unterteilung wurde vorgenommen, urn zur Einsicht zu 
verheIfen, dass im Polgenden die Beziehungen zwischen den 
im Betriebe versammelten Personen und ihre psychologische 
Situation aIs eigenes Problem behandeIt werden konnen, ohne 
viel Bezug auf die anderen drei Organisationskomplexe zu 
nehmen. 
Hen ry P 0 r d hat einmal ansgesprochen, dass zur Herbei
fiihrung eines guten Einvemehmens zwischen den einzelnen 
PersonIichkeiten eines Untemehmens oder deren Abteilungen 
besondere Anstrengungen iiberfliissig sind, denn "urn Hand in 
Hand zu arbeiten, muss man sich nicht Iieben". Schaefer kann 
der Standpunkt nicht priizisiert werden, der dem in diesem 
Referate vertretenen entgegengesetzt ist. 
Man kann zwei Systeme von Personenbezlehungen in Betrieben 
erkennen. Es gibt da zunlichst die die n s t lie h-d I s zip 11-
nliren Personenbeziehungen. die den regelrechten 
Portgang der Arbeit gewlihrleisten miissen. Daneben bestehen 
de m ok ra t Is I e ren de (a u s g I e I c hen de) P e rs 0-

n e n b e z i e hun g e n, die viefach den dienstIich-disziplinaren 
gegensinnig gerichtet sind. Die Betriebsrlite, die gewerk-

262 schaftIichen und poIitischen Vertrauensmiinner. die PunktionAre 
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kultureller und gesellschaftllcher Arbeitnehmer-Organisationen 
ausserhalb des Betriebes stehen oft in einem dienstlichen 
Unterordnungsverhliltnls zu hohergestelltim Betriebsmitglie
dern. Diese Betriebsmitglieder in hOherer Stellung sind aber 
wieder ihrerseits ausserhalb des Betriebes den dienstlich unter
geordneten Arbeitnehmern unterstellt und zwar im Interesse, 
der gewerkschaftlichen, politlschen, kulturellen und gesell
schaftllchen Organisationszlele und -Disziplin. Es dtirch-, 
kreuzen sich daher die psychischen Personenbeziehungen in 
dem Sinne, dass ein und dasselbe Betriebsmitglied einem 
anderen sowohl ilber- als auch untergeordnet ist. 
Dleser Zustand 1st llusserst wilnschenswert In einem Lande 
wle Oesterreich, das erst vor 10 Jahren in die glilckliche Lage 
kam. den absolutlstischen Militllrismus und Bilrokratlsmus. 
abzustreifen. Jeder der weiss, wle schwer ein Volk die mili
tllrische und bilrokratlsche Tradition brechen kann. muss es 
begrilssen. dass 1m Betrlebe diese Gegensinnigkeit der Per
sonenbeziehungssysteme vorhanden 1st. denn sie 1st gewlss das 
beste und sicherste Mittel. urn den militaristischen und bilro
kratlschen Geist ausder Betriebsdisziplin zu bannen. 
Die Betrlebsdisziplln 1st nllmllch leider In Oesterreich. und 
wahrschelnllch auch In anderen Lllndern. nicht nur reine Ar
beitsdisziplin. sondern sie ist auch Sozialdisziplin. Die A r
bel t s dis zip II n 1st dadurch gekennzeichnet. dass sich die 
ausfilhrenden Arbeitnehmer 1m Bewusstsein eines gemeinsamen 
technlschen Produktionszleles der technischen und arbeits
organisatorischen Filhrung durch die Ihr Vertrauen besitzenden" 
technlsch begabten Funktloniire freiwillig unterwerfen. Die 
So z I a I dis zip II n aber dient der sozialen Machtbehaup
tung. Sie verlangt, dass slch der sozial tleferstehende Arbelt
nehmer dem sozial hOherstehenden Unternehmer und selnen 
Vertretern erzwungenermassen unterwerfe, nur well diese 
sozlales Prestige, soziale Vorrechte. soziale Machtmittel. etc., 
besitzen. Die angestrebte soziale Uebermacht 1m Betriebe 
kann nur mittels mllIt1l.rlscher und bilrokratischer Methoden 
aufrecht erhalten werden und gerade dagegen striuben 
sich die Arbeltnehmer und zwar vor aUem die klassen
bewussten Arbeltnehmer. Sie betrachten und empfinden die 
soziale Disziplin als elne arbeitshemmende, unniltze Storung 263 
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und Beschwerung der Personenbeziehungen die auch In der 
kapitalistischen Produktionsweise zum Teil zu beseitigen 
sind. 
Es ist bekannt, dass gewohnlich der Aufbau der leltenden Be
triebshierarchie, ihre Befugnisse und Amtsfiihrung gewollt und 
ungewollt zur sozialen Beherrschung und Geltendmachung der 
sozialen Machtiiberlegenheit fiihren. Will man also die aus
schlaggebendste sozialpsychologische Ursache der Arbelts
unlust und I"eindseligkeit gegeniiber dem Betrieb beseitigen, so 
·ist somit die rlchtige Zusammensetzung und das rlchtige Ver
halten· der Betriebshierarchle das wlchtigste Mittel. I'iir. 
Lander, In denen die leitende Betriebshierarchle iihnlich wie 
die osterreichische beschaffen ist, miissen folgende sozialpsy
c:hologische I'orderungen aufgestellt werden: 

Die Betrlebshierarchle darf keine schmarotzende Biirokratie 
-enthaIten. Man darf nlcht unniitze hOhere Betriebsfuuktlonen 
1irfindeo, nur damit man verwandtschaftlich oder gesellschaft
tich nahestehende Personen in der Wlrtschaft unterbringt. 
Ein Sonderfall der schmarozenden Biirokratie sind die unniitzen 
Autoritatsstellungen, die man fiir alteingessene, langst pen
sionsreife Angestellte schafft, nur damit sie elnen Wlrkungs
kreis haben. 
Die !eitenden Angestellten miissen sowoh! psychische als auch 
physische Begabung fiir ihre I'unktion besitzen; sie miissen 
insbesondere zur technischen und padagogischen Mensche~ 

. fiihrung taugen. Sie miissen eine natiirliche Autoritat dar
stellen, die nicht erst Zuflucht zuMitteln der sozia!en Macht
Oberlegenheit nehmen muss, urn sich zu behaupten. 
Keln leitender Angestellter darf Diszlplinargewait ohne ent
sprechende technlsch-arbeitsorganisatorische Verantwortung 
besitzen. Jene Vorgesetzte, die durch sozlale Herkunft, BiI
dungsstufe, berufliches Konnen und Einkommen den Arbeitern 
nahestehen, miissen mit besonderer Sorgfait und unter MIt
wlrkung der Arbeltnehmer ausgelesen werden, denn sle machen 
gewohnlich elnen krampfhaft iibersteigerten Machtwillen gel
tend, der das Se!bstwertungsgefiihl der Arbeiter umsomehr 
beleidigt, als diese Vorgesetzten ja aus derselben sozialen 

264 Schicht stammen. 
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Elner richtlg zusammengesetzten leitenden Betriebshierarchie 
mit der richtlgen sozialen Einstellung sind zwei sozialpsycho
loglsche Aufgaben gestellt. Sie hat erstens auf ric h t i g e 
Mis c hun g de r Per s Ii n 11 c h k e its t y pen 1m Betriebe, 
zum Tell ganz unabh!lnglg von den Arbeitsaufgaben, zu achten. 
Sle muss z.B. trachten, dass neben "Motorenmenschc;m", deren 
Arbeitsablauf Oeduld und Olelchmass charakterisieren, "Im
pulsgeber" gestellt werden, die fortw!lhrend Anregungen geben, 
Neuerungen und Verbesserungen durchfiihren wollen. Ferner 
miissen auch die Praktiker, die Optimisten, die geborenen . 
. "Schllchter", die Kontrollmenschen, etc., 1m rlchtlgen' MI
schungsverh!lltnls. vertreten seln, damlt im ganzen Betrleb eln 
psychlsches Niveaugef!llle, eine psychische Spannung, vorhan
den 1st, die alleln: elnen .fortschrittlichen Produktlonsgelst 
garantleren und die psychlsche Betriebsatmosphlire fUr die 
Entwicklung der Arbeltsfreude gllnstlg gestalten. 

Ebenso schwlerig, aber wichtiger als diese Aufgabe der' Be
triebsleitung, ist die andere: Men s c hen be han diu n g s
k u n s t zu Ilben. Diese Kunst musssich vor allem darauf 
bezlehen, die besonders in klassenbewussten Arbeltern elnge
wurzelten kontr!lren sozialpsychologischen Reaktlonen von 
aller kllnstllchen Steigerung durch psychologische Fehlgrlffe 
der Betrlebtsleltung zu befrelen. Es selen elnlge kontrAre 
soziaipsychologische Reaktlonen (oder Ressentlments. wenn 
der Ausdruck in diesem Zusammenhang zutreffend 1st) heraus
gegriffen. 
Die Sozialdlszlp\ln steigert das 0 e f Il hid e rUn t e r d r ii k
k un gins massiose. Die Eigenart des der Denkiogik vlelfach 
widersprechenden psychlschen Mechanlsmus bedlngt es, dass 
das Ressentlment gegen die sozlale Machtuberlegenhelt einlger 

. Angestellter flilschllch auf aile leltenden Angestellten ohne 
Ausnahme, auf die materielle' Betriebsausstattung, auf den 
Weg zur und von der Arbeit, auf die Betrlebskollegen, etc., 
Ilbertragen wird. Die Arbeiterschaft wird slch unter solchen 
Umstlinden entgegen der sonstigen Oepflogenheit selbst gegen 
Notwendlgkeiten del' Produktionsdisziplin stelleri. 
Das Oefllhl der Unglelchheit entspringt dem Res-
sentiment gegen die soziale Minderwertigkeit, die slch aus 265 



PSYCHOLOGISCHB BBTRIBBSVBRFASSUNO 

dem Vergleich der eigenen Lage mit jener der Unternehmer 
ergibt. Es ist eine Illusion, zu meinen dass man allen Arbeit
nehmern das Gefiihl der sozialen Minderwertigkeit ausreden 
konne. Den Handarbeitern ganz bestimmt nichl. Denn die 
Geringschatzung der industriellen Handarbeit ist nieht etwas, 
das nur in der Einbildung der Menschen lebt, sondern es be
s!ehen dafiir konkre!e gesellschaftliche Ursachen, die diese 
Geringschatzung hervorrufen. Die Aufdeckung der Ursachen 
liiss! auch zugleich die Mittel erkennen, wie dieses Gefiihl von 
kiinstIerischen Steigerungen befrei! werden kann. Leider ist 
zu erkennell, dass die denkbaren Abhilfemittel im gegenwar
tigen Stadium der Technik und der Wirtschaflsverfassung 
nichl zu beschaffen sind oder nicht angewandt werden konnen. 
Welches waren die Abhilfemittel? 
Weitgehende Existenzsicherung muss den Zwang der Not als 
primares Arbeitsmotiv in den Hintergrund treten lassen. Be
seitigung der Sozialdisziplin muss die Handarbeit vom Zwange 
der sozialen Uebermacht befreien; teehniseher Fortschritt 
muss die intellektuell-minderwertige rationalisierte Handarbeit 
verdrangen; hOhere Lohne und mehr Freizeit miissen den 
wirtsehaftlichen und kulturellen Tiefstand der Arbeiter be
heben; asthetiseher Fabrikbau muss die Arbeit vom Eindruck 
des Hasslichen, Gefangnisartigen erlOsen; Verbesserung des 
technischen Arbeiterschutzes muss die Handarbeiter gesund 
erhalten, damit sie nieht physisch inferior werden. Beistellung 
von Arbeitskleidung, Waschgelegenheiten, etc., miissen der 

. Arbeit das Stigma des Schmutzigseins nehmen. Nur wenn 
diesen Forderungen Rechnung getragen wird, wird der klassen
bewusste Arbeiter empfinden, dass das Gefiihl der Ungleichheit 
von kiinstlichen Verstarkungen frel ist. 

Eine der praktisch wichtigsten kontraren, sozialpsychologisehen 
Reaktionen ist das 0 e f ii hid e r Sol ida r I Iii t, das elgent
Iich eine Umbildung verschiedener Oefiihle wie z.B. des Aus
gebeutetseins, des Unterdriicktseins, der Ungleichheit und eine 
aufbauende, namentlich gesinnungsbildende Kraft ist. Die klas
senbewussten Arbeiter lehnen instinktlv alles ab, was die wirt
schaftliche und ethische Bedeutung ihres Solidaritatsempfindens 

266 zu verkleinem oder zu ignorleren versueht. Es muss daher 
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jede Elnflussnahme des Unternehmers auf das wirtschaftliche 
und kulturelle Verhalten der Arbeiter an dieses Gefilhl an
knlipfen und auf ihm weiterbauen, indemwomoglich immer 
mit der Oesamtheit der Arbeltnehmer oder ihren Vertretern 
lede weitergehende Massnahme beraten wird. Man kann 
den Arbeitnehmern, namentllch den klassenbewussten Arbeit
nehmern, die Arbelt nlcht mehr psychologisch erschweren, als 
durch den Versuch, das ZusammengehOrigkeitsgefilhl dadurch 
zu beklimpfen, dass man leden einzelnen Arbeiter nach Moglich
kelt Isollert. Es so1\ 1m Oegenteil lede isolierte Arbeit verge
sellschaftet werden. 
Die Arbeiter empfinden, dass viele ihrer tieferen Wlinsche und 
Bedlirfnlsse In der Oegenwart nicht befriedigt werden konnen 
und deshalb entstehen In Ihnen Vorstellungen elnes besseren 
Zukunftszustandes. Wer dieses auf die Zukunft gerichtete 
Oeflihl herabsetzt oder verhOhnt, muss das R.essentiment der 
Arbeiter gegen sich ohne wirtschaftliche Orlinde entfachen. 
Zu dleser eben gekennzelchneten Oeflihlslage der Arbeiter 
kommen noch elne R.elhe von typischen intellektuellen Ver
haltensweisen hinzu, deren Kenntnls filr die Behandlung dec 
Arbeiter grundlegend 1st. Das Denken der Arbeiter 1st vor 
allem durch Imp u I s I v I til. t, N e I gun"g z u m Pro t est 
u n d z u m Miss tr a u e n sowle durch n e r v 0 s e U n r u h e 
gekennzelchnet. Die Betrlebsleitung "muss mit dleser Intel-
lektuellen Verhaltensweise rechnen und darf die Impulsivitat, 
Proteststimmung, Nervosltiit nlcht gegen sich persiinlich ge
rlchtet erachten. Es muss von der betI:iebsleitenden Hierarchie 
veriangt werden. dass sle gegenliber dem durch Umweltsein-· 
fllisse bedlngt~n Willensverhalten und intellektuellen Habitus 
der Arbeltnehmer ausreichende Nachsicht zu iiben versteht. 
Die Berilckslchtlgung der Oefiihlsiage und der intellektuellen 
Verhaltenswelse erfordert yom Betrlebsleiter die Beachtung 
einer R.elhe von Grundsatzen der Men s c hen b e han d
I u n g sku n s t und der Erzlehungslehre, so z.B. dass so wenig 
Gebote und Verbote auigestellt werden dilrfen als nur miiglich; 
dass das Oefilhl des Arbeitszwanges miiglichst vermieden wer
den soli; dass leder Befehl die form elner Bitte annehmen soli; 
dass Ueberwachungen und Kontrollen nach Moglichkeit unauffiil-
lig durchgefilhrt werden sollen; dass die Kritlk an den Arbelten 267 



PSYCHOLOOiSCHE BETRIEBSVERP ASSUNG 

der unterstellten Arbeitnehmer milde und nur sachlich durch
gefiihrt werden soil; dass Lob reichlich und gerne ge
spendet werden soil; dass Tadel am Verhalten der Betriebs
leitung gerne und freudig von dieser entgegengenommen wer
den soil; dass Umgangsformen der Arbeitnehmer, die durch 
deren kulturelle Umgebung bedingt sind, nicht abflillig kritisiert 
werden; dass dem Arbeitnehmer auch flir seine eigene Person 
Interesse gewidmet werden soli; etc. 
Der Menschenbehandlungskunst der Betriebsleitung muss jene 
der unterstellten Arbeitnehmer gegeniiber stehen. Die Arbeit
nehmer miissen es verstehen, unniitze Reibungsfllichen mit der 
Betriebsleitung zu vermeiden und fiir unvermeidbare Reibun
gen eine Schlichtungstechnik zu entwickeln. Oesterreich. hat 
hauptslichlich durch die Institution der Betriebsrlite, die zu 90% 
aus klassenbewussten Arbeitnehmern bestehen, in wei tern 
Masse diese Schlichtungstechnik entwickelt. 
Die Voraussetzung dafiir, dass unter gleichgestellten Mit

.arbeitern befriedigende Personenbeziehungen herrschen. ist die 
einflussnahme der Arbeitnehmer auf die Zusammensetzung der 
Belegschaft. NamentIich soil die Zusammenfassung von Ar
beitern zu einer Arbeitsgruppe nicht ohne Mitwirkung der 
Arbeiter geschehen. eine gute psychologische Betriebsatmos
phlire unter den gleichgestellten Mitarbeitern entwickelt sich 
dann von selbst. . 

Die Personenbeziehungen zwischen gleichgestellten f' r a u e n 
. und Mlinnern sind noch vielfach sehr unbefriedigend. Trotz aller 

politischen Oieichberechtigung versagen mlinnliche Arbeit
nehmer den f'rauen nicht nur 1m Betriebe, sondern auch 1m 
Hause gleiche soziale Wertung. 1m f'amilienleben der melsten 
Arbeiter 1st die f'rau noch Immer bloss die untergeordnete, ab
hlingige· Lebensgeflihrtin und Haushlilterin. Die jederzeit vor
handene, latente Spannung wird noch durch die schlechtere 
Bezahlung der f'rauenarbeit erhOht. Daran sind oft nicht nur 
die Unternehmer, sondern auch die Arbeitnehmer schuld. Auf 
verschiedene Probleme der Personenbeziehungen, die sich aus 
den geschlechtIichen Verschiedenheiten ergeben, kann lelder 
nlcht eingegangen werden. Vielleicht 1st es richtig, als Orund-

268 satz aufzustellen, dass unter den Arbeiterinnen moglichst viele 
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verheiratete Frauen sein sollen, dass Frauen und Manner nur 
dann im selben Arbeltssaalearbeiten sQ.llen, wenn sie zahlen
mAssIg glelch stark sind, etc. Diese Personenbeziehungen' 
sind noch wenig durchforscht. Jedenfalls aber ergibt auch 
schon eine oberfliichliche Analyse, dass' sie unbefriedigend 
sind. 

In den voranstehenden Ausfiihrungen wurden die Hauptgebiete 
der betriebUchen Personenbeziehungen beriihrt. Es wurde 
besonderes Hauptgewicht auf die Erorterung jener faktoren 
gelegt, die gewohnlich iibersehen werden. Es sind aber gewiss 
noch viele andere zu entdecken. MitgUedem ~er I. R. I. eroffnet 
slch hler eln dankbares Arbeltsgebiet. 
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DIE BEZIEHUNGEN INNERHALB DES INDUSTRIEL 
LEN UNTERNEHMENS YOM ST ANDPUNKT DES 

BETRIEBSRATES 
VON E. LUBBE 

Werbeuldreher. Vorsiaender de. Gceamlbebieb.rates der Siemens.Schucken A ... C. 
Berlin 

Traditionelle Beziehungen innerhalb der Belegscbalten. 
Die Stellung der Werksleitung: 
a. innerbalb ihres eigenen Kreises. 
b. zur Angestelltenscbalt, 
c. zur Arbeiterschaft. 
Die Verschlebung der Bedeutnng der Angestelltenschaft lrilher und letzt. 
Die Stellung der Angestelltenscbalt zur Arbelterschait. 
Die Stellung der Gewerkschalten zu den Belegschaiten. 
Die polltische Partel und ihr Elnfluss auf die Belegschaften. 
Die Betriebsrlite Innerbalb des blsher behandelten Gebletes. 
Politik. Gewerkschalt und die Auswahl der Betriebsvertretungen. 
Die Widersllinde In der Erfilllung der gesteUten Aulgaben. 
Ole Schulung der Betrlebsvertretungen. 
Ibre gesetzlichen Aufgaben. 
Die Miiglichkelt der Betlitlgung in dlesem ~abmeD. 

,Schon seit langem ist mir bekannt, dass der deutschen Be
triebsratebewegung ein ausserordentIiches Interesse entgegen
gebracht wird. Diese Tatsache ist besonders verstiindlich 
ffir die jetzige Konferenz, da die Betriebsratebewegung mit 
dem Hauptthema des Kongresses ja auf das engste ver
bunden ist. 
Ehe ich auf das Wesen und die Auswirkungen der deutschen 
Betriebsratebewegung eingehe, darl ich mir ein paar allge
meine Bemerkungen fiber den Betrieb und die in ibm tiitigen 

. Gruppen von Menschen gestatten. 
Die Untersuchungen fiber die Beziehungen zwischen den In 
der Industrie beschiiftigten Gruppen zeigen, dass ein Unter
schied besteht zwischen Unternehmungen, die in jahrzehnte
langer Entwicklung aus kleinsten Anfiingen gewachsen sind 
- meist noch mit der Begieiterscheinung, dass starker PamiJien
besitz an ihnen' interessiert ist - und denjenigen Unterneh
mung en. die gleich als Aktiengesellschaft gegrfindet wurden. 
Diese Anschauung ist vielleicht manchen Beobachtern, die nicht 
ganz und gar mit dem Betriebsleben verwachsen sind. nieht 
ganz verstiindllch. doch ist es so, dass manchmal innerhalb 
zwei gleieh grosser Gesellschaften eine ganz verschledenartige 

270 Gesamtfendenz herrscht. die nur durch die Entwicklunr er-
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kllrlieh 1st. Es mag hierbel gleieh eingangs erwlihnt werden. 
dass sieh aueh der Standort. des Untemehmens Dieht gleieh
gUltig auf die Beziehungen innerhalb der Besehiiftigten auswirkt, 
z.B. 1st die Belegschaft eines Werkes, das in der Grosstadt 
1Iegt, viel weniger miteinader verwaehsen. als desjenigen Be
trlebes, der seinen Sitz in einer Landstadt hat. Dies erkliirt 
sleh erstens infolge der getrennten Wohngebiete, die ausser
halb der Arbeitsstelle das Zusammenkommen der Mensehen 
verhindem und zweitens durch die viel stiirkere fluktuation 
infoige der melst grosseren Auswahlfiihigkeit des Arbeits
marktes. 
Das, was auf die zuletzt angezogenen Betriebe Geltung hat, 
findet sieh in denjenigen Grossbetrieben in Grosstiidten in 
gewisser Weise dort .wieder, wo ein Stamm langjiihrig Be
schiiftigter . vorhanden ist. 
Ole langjiihrige ZugebOrlgkeit zu einem· Untemehmen 1st 
aber von ausserordentlieh vielen f>aktoren abhiingig. Diese 
f>aktoren elnzeln aufzufiihren und zu untersuehen.. fiihrt an 
dleser Stelle zu welt. 
f>!lr die hier angestellten Betraehtungen ist eine kurze Skiz
zlerung der drel grossen Personengebiete, die das Unter
nehmen bilden, notwendlg. 
Diese drel Oebiete sind: die Werksleitung, die Angestellten
sehaft und die Arbelterschaft. Wie vielseltig die Beziehungen 
dleser drel Oeblete zuniiehst einmal innerhalb des eigenen 
Kreises und dann von elnem Kreis zum andem sind, haben 
die Verhandlungen des Kongresses erwiesen. Es mag hier 
nur nach darauf hingewiesen werden. dass aueh die Betriebs
rite sleh bemiihen. diese Beziehungen zu erkennen und bel 
Utrer Arbelt zu verwerten. 
Es 1st aueh den Betriebsrlten klar. dass der Stab der Werks
leltung eines Untemehmens aus Mensehen mit ihren f>ehlem 
und Schwiichen zusammengesetzt 1st, und dass die f>iihrer
auslese filr die Werksleltung leider nieht Immer von dem 
sachllchen OesIchtspunkt der Qualifikation aus erfolgt, son
dern dass personllche und Verwandtschaftsbezlebnngen viel
faeh eine grosse Rolle spielen. 
Die Angestelltenschaft nimmt 1m heutigen Wirtschaftsleben 
eine ganz andere SteUung ein ats die, die ihr in den An- 271 
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fiingen der industriellen Entwicklung zugewiesen war. Mit 
dem Herauswachsen des Betriebes aus dem Kleinbetrieb - in 
welchem der Besitzer oder der Meister noch seinen gesamten 
Betrieb selbstiindig iiberschauen konnte - zum Grossbetrieb, 
schwoll die Verwaitungsarbeit ganz ungemein an. Nicht 
wenlge Angestellte gab es mehr, die mit allen das Geschiift 
beriihrenden Pragen vertraut und verwachsen waren; sondern 
ein Heer von Angestellten, das auch seinerseits jetzt nur noch 
wieder Spezialarbeiten verrichtet und damil iiberhaupt keine 
Kenntnis vom Gesamtunternehmen hat. Angestellte, die in 
jahrzehntelanger Tiitigkeit in diesen Betrieben deren Ent
wicklung mitgemacht haben und die die Moglichkeit hatten. 
bei der Umstellung des Apparates die sehr wenigen leitenden 
Posten besetzen zu konnen, haben diese Entwlcklung als eine 
gliickliche betrachtet und sie zahlen zu dem Stamm, der der 
Werksleitung am niichsten steht. AIle die Angestellten aber, 
fUr die die gezeichnete Entwicklung eine Herabdriickung von 
ihrer einstigen kenntnisreichen Stellung des Unternehmens in 
die schablonisierende Arbeit des Verwaitungsapparates be
deutet, wurden nach der Seite derer abgedriingt, die fUr diese 
Entwicklung kein Verstiindnis hatten, und die sowohl materiell 
wie auch seelisch keine befriedigende Arbeitstiitigkeit In dem 
entwickelten Arbeitsprozess finden konnten.· 
Die Werksleitungen erkennen diese Entwicklung, sie sind und 
waren vor die Prage gestellt, ob sie dieser Angestelltenschaft 
die gleiche Behandlung angedeihen lassen sollten wle der 
Arbeiterschaft oder nicht. Sachlich und obiektiv gesehen 
war eine unterschiedliche Behandlung kaum notwendig, denn, 
wie schon oben erwiihnt, hat die Entwicklung der Verwaltungs
arbeit auch die zu verrichtenden Arbeiten teilwelse sowelt 
schematislert, dass genau so, wie bel den Arbeitern, aus dem 
Arbeitslosenheer im allgemelnen jederzeit ohne grosse Schwie
rigkeiten die notwendigen Hilfskriifte herausgezogen werden 
konntelL Trotzdem haben sich die Werksleitungen ent
schlossen, eine getrennte Angestellten- und Arbeiterpolitik zu 
betreiben. 
Diese Tatsache grenzt an Gebiete, deren Untersuchung heute 
nicht notwendig 1st, sondern es sollen ja heute lediglich die 
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nun einmal be s t e hen den Yerhiiltnisse. Dabei mag hier 
fiber die Beziehungen der Angestelltenschaft zur J>irmenleitung 
ini Zusammenhang mit der Schaffung kooperativer Arbeits
methoden nur noch soviel gesagt werden, dass das Unter
nehmertum sich mehr als bisher daran gewohnen sollte, die 
Mitarbelt der Angestelltenschaft zum Wohle des Unternehmens 
nlcht dadurch zu erschweren, dass man der Angestelltenschaft 
und ihren Vertretungen nur sehr zogernd geringe Rechte bel
der Verwaltungsarbeit eines Werkes einrliumt. 
Das weltaus grosste Gebiet In der Behandlung bleibt aber die 
Arbelterschaft. Sie 1st der Trliger . der produktiven J>orde
rung. Dadurch, dasS· man w!ihrenll. des ganzen Entwick
lungszeltrJ.umes dieser Arbeiterschaft nicht die geringsten Be
tlitlgungsntoglichkeiten in der Verwaltung gegeben hat, musste 
bel der Arbelterschaft die Entfremdung zum Betriebe ent
stehen, die Ihre Ueberbrilckung nur fand in der Notwendigkeit 
der Schafiung eines Lebensunterhaltes und der gewissen SI
cherung desselben. Aile friiheren Versuche einzelner Unter
nehmer, die Arbeiterschaft an den Betrieben zu interessieren, 
waren Palllatlvrnittel und als solche melst nur gedacht zur 
Errelchung Iiesonderer Zwecke. Bel der Massenwirkung und 

. der Massensuggestion, mit der in Grossbetrieben nun aber 
elnmal gerechnet werden muss, musste aber solchen Mittelu 
elne durchschlagende Wirkung versagt bleiben. 
Die Sorge urn's tligliche Brot - und das oft sehr geringe Ver
stlindnis der Arbeltgeber hlerfilr - zwang die Arbeiter zur 
Blldung von Gewerkschaften, .es war dies selbstverstandlich 
nur einer der GrUnde. 
Die Gewerkschaften, die losgelost sind und sein milssen vom 
Elnzelbetrlebe, konnen bel Ihren Bestrebungen zur Erreichung 
besserer Lohn- und Arbeltsbedingungen oftmals nlcht die 
Interessen des Elnzelbetriebes berUcksichtlgen, sondern sind 
abhlingig von der Luge der Gesamtindustrie. 
Ebenso, wie die Theorie von den Arbeitgebern noch heute auf-. 
gestellt wird, dass ohne elnen starken Zwang kein Mensch 
arbelten wilrde - diese J>rage hat ja den Kongress auch schon 
berilhrt - kann mit aller Bestimmtheit erkllirt werden, dass 
ohne starke Gewerkschaften die Arbeitgeber die notwendigen 
Belange der Arbeitnehmerschaft nicht in Rechnung stenen 273 
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werden, sondern sie werden in den meisten Pallen den Sicher
heitsfaktor fiir die Erhaltung und den 'Ausbau der Werke -
ganz abgesehen von der Profitsrate - so hoch einsetzen, dass 
zu einer besseren Befriedigung der Arbeitnehmerschaft frei
wi1lig nur geringe Mittel zur Verfiigung gestellt wiirden. 
Diese Tatsache ist auch fiir die Arbeiten dei Vereinigung von 
massgebender Bedeutung, nur. dass das Oewicht unserer 
Tatigkeit in den Versuchen begriindet liegt, die Unternehmer 
von der Durchfiihrung der von uns als richtig erkannten Mass
nahmen mit geistigen Mitteln zu iiberzeugen. Soweit fiir die 
Durchfiihrung dieser Massnahmen erhebliche Mittel erforder
lich sind, werden sich sicherlich auch hier die starksten 
Widerstande bemerkbar machen. 
Der Vollstandigheit halber - und wei! dieses Moment fiir die 
nachsten zu behandelnden Pragen von Wichtigkeit ist - sel 
auch noch der Einfluss der, politischen Parteien auf die Be
legschaiten kurz erwahnt. 
'In Deutschland wurde nach Beendigung des Krieges der Ver
such unternommen, die bisher geschilderten Verhaitnisse 
durch die Schaffung des Betriebsrlitegesetzes sowohl gesetz
massig als auch ideell zu erfassen und zu verbessern. Wie
weit dies gelungen ist, welcher Weg bis zu dem im Augenblick 
als ideal erscheinenden Zustand noch zuriickzulegen ist. sei In 
folgendem gesagt. 
Die deutsche Revolution 1m November 1918 brachte nach 
l'ussischem Vorbild den damallgen sogenannten Arbeiterrat. 

, Dieser Arbeiterrat hatte - mit seinem Vollzugsrat an der 
Spitze - die politische Leitung des ganzen Reiches in die Hand 
genommen und somit waren auch slimtliche Unterglieder rein 
politlsche Organe. Die furchtbaren Auswirkungen des Krieges, 
die Entbehrungen und die Not der ganzen Beviilkerung, 
brachten es aber mit sich, dass die Arbeiterrate in Ihren 
kleinsten Zellen, wie sie In den Betrieben gewlihlt worden 
waren, sich im wesentlichen mit den reinen Wirtschaftsfragen 
befassen mussten. 
Der Kampfruf "Alle Macht den Arbeiterrliten" fiihrte zu hef
'tigen politischen Kampfen. Da der Umsturz In Deutschland 
sich ausserordentlich pliitzlich vollzog, konnte nicht verhindert 
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Massenpsychose unterworfen war, Personen mit der f'iihrung 
von Arbeiten betraut wurden, denen sie oftmals nicht ge
wachsen waren. Die politischen Oegensatze trogen dann 
noch weiter dazu bei, dass das gesellschaftliche Ansehen 
dieser Arbeiterrate nicht immer das beste war. Auch die allen 
derartigen Bestrebungen abgeneigte gegnerische Presse tat, 
nachdem sie sich wieder hervorwagte, das ihrlge, urn die 
Verhetzung breiter Volksschichten dahin zu treiben, dass sle 
auch die gesunde Orundlage, die in dem Rate-System - als 
Vorlaufer zu einer Demokratisierung der Betriebe - steckte, ver
kannte. AIs mit der Wlederschaffung der Konstitution In 
Deutschland dann im Jahre 1920 das Betriebsrlitegesetz die 
damaligen Arbeiterrlite abloste, volIzog slch diese Ablosung 
lelder auch unter den schlirfsten Bedingungen. Viele Men
schenleben wurden bei den damals stattfindenden Demonstra
tionen vernichtet. Die Oegensatze zwischen dem grossen 
Tell der Arbeiterschaft elnerselts nnd der Unternehmerschaft 
und brelten Masse des Biirgertums andererseits waren derart 
zugespltzt, dass eln gilnstiges Resultat aus elnem Oesetz, das 
elne gemelnsame Arbelt von Unternehmern und Arbellnehmer
schaft voraussetzte, gar nlcht zu erzielen war. Einesteils ver
suchten die Arbeiter, die In dem Oesetz bemiingelte fehlende 
Macht zu erweitern; andererseits versuchten die slch nach 
dem Krlege ausserordentIlch fest zusammenscWiessenden 
Unternehmer die Oesetzesbestimmungen mit allen jurlstischen 
Spitzfindigkeiten abzuwehren. In einer solchen Atmosphiire 
konnten slch die Betriebsrlite nnmogllch zu einer Korperschaft 
entwickeln, die wie es der § 1 des Oesetzes sagt, sowoW die 
wirtschaftlichen Interessen der Arbeitnehmer als auch die des 
Betrlebes wahrnehmen sollten. 
Massgebllch filr diesen Tatbestand war selbstverstiindUch 
auch die Zusammensetzung und AuswaW der Betriebsvertre
tungen. Diese war abhiingig von der politlschen und gewerk
schaftlichen Struktur des Betriebes. 
Das was oben schon Ilber die Auswahl der politischen Arbelter
rate gesagt war - nlcht immer beste Eignung - traf zum 
mindesten In den ersten Jahren bls zu einem gewissen Grade 
auch auf die Betrlebsratsmltglieder zu. 
Es muss a1s erfreullch bezeichnet werden, dass simtliche Oe- 275 

111 



DER BETRIEBSRA'r 

werkschaften erhebliche Mittel angewandt haben, urn diE 
Betriebsratmitglieder zu schulen und in ihre Aufgaben hinein· 
wachsen zu lassen. Leider muss aber in diesem Zusammen· 
hang auch gesagt werden, dass heute noch in Deutschland 
den Betriebsraten die Bedeutung, die Ihnen auf Grund des Ge· 
setzes • als offentliche Korperschaft • zukommt, versagt bleibt 
Dies fiihrt einesteils dazu • und das trifft namentlich auf di~ 
Angestelltenkreise zu • dass sich die wirklich befahigten Kopf~ 
scheuen, einer Betriebsvertretung anzugehoren, da sie gesell· 
schaftliche Aechtung und andere wirtschaftliche Nachteile be· 
fiirchten, die leider nicht Immer zu verhindern waren und 
andererseits dazu, dass breite Massen der Arbeitnehmer nichl 
an einen erheblichen Einfluss der Betriebsrate glauben. 
Mit den gesetzlichen Aufgaben der Betriebsrate in Deutsch
land kBnnten sich ohne welte res die auf dlesem Kongress ge
zeigten Bestrebungen Identifizieren lassen. Die Durchfiihrung 
dieser Aufgabe hlingt von dem guten Willen der Arbeitgeber 
ab, freiwillig die Betriebsvertretungen auf Arbeitsgebieten 
tatig werden zu lassen, die sie aus bestimmten Griinden als Ihr 
alleiniges Betatigungsfeld in Anspruch nehmen. 
Zweifellos wurden auch von den Betriebsvertretungen nlcht 

. immer die geeigneten Mittel zur Erreichung der Ziele In 
Anwendung gebracht. 
Wie sehr die Arbeltgeber sich weigern, den Betriebsvertre
tungen eine tatsachliche Mitwirkung einzurliumen, sei an der 
Wohlfahrtsarbeit gezeigt. 
Soweit eine Betatigung hlerbel in grossen Konzernen In Frage 
kommt, hat sie mehr den Charakter eines Aushangeschildes 
nach aussen, als einer tatsachlichen mit innnerer Anteilnahme 
verbundenen Mitarbeit. Ein grosserer Elnblick In die tat
sachliche Wohlfahrtsarbeit und die mitbestimmende Auslcse 
der dafiir in Frage kommenden Personen wird nach Moglich
keit verhindert. Die erkennbaren Ursachen dieser Elnstellung 
der Unternehmer konnen nur darin zu suchen sein. dass es 
Ihnen geboten erscheint, dass die menschlichen Schwlichen 
und Note. die den einzelnen Arbeitnehmer betreffen. Ihnen 
allein zu Gehor gebracht werden, womit sie einen nicht un
massgeblichen Einfluss auf das Famillenleben bekommen. Eln 
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Werksleitung gestellt 1st, ihm in seiner Not zu helfen, wird 
dieser Werksleitung, die ihm geholfen hat, zweifellos sehr viel 
ergebener sein, als der Arbeitnehmer, der weiss, dass eine 
Ihm gewahrte Unterstiitzung aus den Gesamtertragnissen eilles' 
Unternehmens unter Mitwirkung der von ihm gewahlten Be
triebsvertretung erfolgt .. 
Eine mit der Massenpsychose zusammenhiingende Frage ist 
auch die Frage der Wahlzelt der Betriebsvertretungen. In 
Deutschland milssen allJahrlich die Betriebsrate neu gewdhlt 
werden. Diese Bestimmung resultiert aus dem Misstrauen in 
der deutschen Arbeiterschaft, das ihr aus den friiheren Er
fahrungen vielleicht nicht unberechtigt Innewohnt. Trotz
dem muss nach langjahrlger Praxis ganz offen zum Ausdruck 
gebracht werden, dass gerade darum, well auch die Auslese 
• L1stenwahl-System • nicht vor Zuflilligkeiten schiitzt, in einer 
elnjiihrigen Tatlgkelt die eigentlichen Arbeiten fiir eine Mit
wirkung im Betriebe nicht durchgefilhrt werden konnen .. 
Besondere Oegensatze In der Erfiillung der gesteUten Auf
gaben ergeben sich auch dadurch, dass die gegensiitzliche 
Einstellung der Arbeitgeber den Betriebsriiten gegeniiber dazu . 
gefiihrt hat, dass die Arbeitgeber zwischen die Betriebsriite 
und die massgebenden Werksleiter Instanzen eingeschoben 
haben, die die notwendigen Verhandlungen mit den Betrlebs
rilten zu fiihren haben. Diese Instanzen, die oftmals aus Per
sonen zusammengesetzt sind, die sich im Oegensatz zur neuen 
arbeitsrechtllchen Entwicklung beflnden, mussten erneute Rei
bungen und Schwierlgkelten, in die an slch schon so ausser
ordentllch schwierlge Materle bringen. Es kann natilrlich 
unmoglich Innerhalb einer Belegschaft verstanden werden. 
wenn die massgebenden Vertreter solcher Abtellungen ArtikeI 
veroffentllchen, die silmtllchen AngehOrigen der Werke ins 
Haus geschlckt werden, in denen z.B. die Frage des an slch 
schon so knapp bemessenen Urlaubs der Arbeiter In der 
Tendenz behandelt wird, dass mit Riicksicht auf die Vor
krlegszeit in der Urlaub iiberhaupt nicht oder nur viel kiirzer 
gewlihrt wurde, dleser bel den heutigen Verhiiltnissen fUr 
eln Unternehmen untragbar sel und deshalb wahrscheinllch 
gekUrzt werden mUsse, oder aber indem in anderen Artikeln 
versucht wird, nachzuweisen, dass die Krankenkasse durch 277 
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simulierende Arbeitnehmer so schwer geschiidigt wiirde, dass 
die an sich schon scharfen Kontrollbestimmungen noch erwei
tert werden miissten. Derartige Artikel, die die obiektive 
I!instellung zu den Dingen vermissen lassen - denn die Frage 
der Renten-Psychose wirkt sich nicht nur 1m Krankenkassen
wesen aus, sondem sie kehrt ja in der krassesten Form auch 
auf anderen Gebieten wieder· (Unfallversicherung: Fall Marek 
(Wien) und Kiihr (Olpe) verschiirfen lediglich die Gegensiitze 
zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer. 

In den bisherlgen Ausfiihrungen habe ich versucht. Ihnen die 
Schwierigkeiten, unter denen sich die Betriebsriitebewegung 
in Deutschland entwickelt hat, zu schildem und zum Ver
stiindnis zu brlngen. Wenn ich dabei so manches kritisiert 
babe, so mochte ich Ihnen nunmehr aber auch In aller Kiirze 
sagen, welche Tiitigkeit die Betriebsriite in Deutschland ent
ialten und welche direkten Aufgaben sie zu erfiillen haben. 
(lanz roh umrissen werden die Aufgaben der Betriebsrlite 
durch den § 1 des Gesetzes. Es heisst da: Die Betriebsriite 
werden gebildet zur Wahmehmung der gemeinsamen wlrt
schaftlichen Interessen der Arbeitnehmer dem Arbeitgeber 
gegeniiber und zur Unterstiitzung des Arbeitgebers in der 
f:rfiillung der Betriebszwecke. Schon diese allgemeine Defi
nition der Aufgaben zeigt die schwierige Stellung, die die 
Betriebsrlite 1m Wirtschaftsleben einnehmen. Dariiber hinaus 
erfordert aber gerade die Erfiillung dieser beiden gegenslitz
lichen Aufgaben - Vertretung der Interessen der Arbeitnehmer 
und Unterstiitzung des Arbeitgebers - ein aussergewohnliches 
Mass von wirtschaftspolitlscher Einsicht und Klugheit, wenD 
die Betriebsriite ihr Amt zum Wohle der Wirtschaft ausiiben 
sollen. 
Zur Unterstiitzung der Betriebsleltung hat der Betriebsrat In 
Betrieben mit wirtschaftlichen Zwecken die Betrlebsleitung mit 

. Rat zu iinterstiitzen, urn dadurch fiir einen moglichst hohen 
Stand und fiir moglichste Wlrtschaftlichkeit der Betriebsleltung 
zu sorgen. 
Er hat an der Elnfiihrung neuer Arbeitsmethoden fordemd 
mltzuwirken. 
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er hat alles zu versuchen, urn durch Verhandlungen Wirt .. 
schaftsklimpfe zu verhlndern. Er muss dariiber wachen, dass 
die von den Betelligten anerkannten Schiedsspriiche eines 
Schllchtungsausschusses oder einer vereinbarten Schiedsstelle 
auch eingehalten werden. 
Er hat gemeinsame Dienstvorschriften mit dem Arbeitgeber 
zu vereinbaren. 
Er hat das gute Einvernehmen innerhalb der Arbeitnehmerschaft 
sowie zwischen ihr und dem Arbeitgeber zu fordem, sowie fUr 
die Wahrung der Vereinigungsfreiheit der Arbeitnehmerschaft 
einzutreten. 
Er hat auf die Bekiimpfung der Unfall- und Gesundheltsgefahren 
1m Betrieb zu achten, die Gewerbeaufsichtsbeamten und son
stlgen in Betracht kommenden Stellen bei dieser Bekiimpfung 
durch Anregungen, Beratungen und Auskiinfte zu unterstiitzello 
sowle auf die Durchfiihrung der gewerbepolizeilichen Bestlm
mungen und Unfallverhfitungsvorschriften hlnzuwirken. 
In Unternehmungen, fUr die ein Aufsichtsrat besteht, entsenden 
die Betrlebsriite auf Grund besonderer Bestlmmungen ein bls 
zwel Vertreter, die In den Sitzungen des Aufslchtsrates Sitz 
und Stlmme haben. 
Zur Erfilllung der Aufgaben hat der Betriebsrat das Recht, 
vom Arbeltgeber fiber aile den Dienstvertrag und die 
Tlitlgkelt der Arbeltnehmer beriihrenden Betriebsvorgiinge 
Aufschluss zu verlangen. I'emer hat der Arbeitgeber vlertel
iiihrlich einen Bericht fiber die Lage und den Gang des Unter
nehmens und des Oewerbes 1m a\lgemeinen und iiber die 
Lelstungen des Betrlebes und zu erwartenden Arbeitsbedarf 
1m besonderen zu erstatten. Der Arbeltgeber hat dem Be
triebsrat auf Verlangen die Betriebsbllanz und eine Betriebs
rewinn- und Verlustrechnung fiber das abgelaufene Geschlift&
Jahr vorzulegen und zu erlliutern. 
Bel Erweiterungen, Einschrlinkungen oder Stlllegullg des Be-' 
triebes soU sich der Arbeltgeber moglichst liingere Zeit vorher 
mit dem Betrlebsrat fiber Art und Umfang der erforderlichen 
Einstellungen und Entlassungen, und iiber die Vermeldung von 
Hlirten bel letzteren, ins Benehmen setzen. 
Der Betriebsrat kann in griisseren Betrieben an einem oder 
mehreren Tagen der Woche eine regelmlisslge Sprechstunde 279 
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einrichten, in welcher die Arbeitnehmer Wiinsche und Be
schwerden vorbringen konnen: Der Gruppenrat hat. soweit 
eine tarifvertragliche Regelung nicht besteht, im Benehmen 
mit den beteiligten wirtschaftIichen Vereinigungen der Arbeit
nehmer bei der Regelung der Lohne und sonstigen Arbeits
verhiiltnissen mitzuwirken, namentIich auch bei der Pestsetzung 
der Akkord- und Stiicklohnsatze, der fiir ihre Pestsetzung 
massgebenden Grundsatze, bei der Einfiihrung neuer Lohnungs
methoden, bei der Pestsetzung der Arbeitszeit, insbesondere 
bei Verliingerungen und Verkiirzungen der regelmiissigen 
Arbeitszeit und bei der Erledigung von Beschwerden iiber die 
Ausbildung und Behandlung der Lehrlinge im Betrieb. 
Eine der wichtigsten Tatigkeiten des Betriebsrates ist die Mit
wirkung bei Entlassungen. Die gesetzlichen Bestimmungen 
hieriiber sind folgende: 
"Arbeitnehmer konnen im Palle der Kiindigung seitens des 
Arbeitgebers binnen fiinf Tagen nach der Kiindigung Einspruch 
et;heben, indem sie den Arbeiter- oder Angestelltenrat anrufen: 
1. wenn der begriindete Verdacht vorliegt, dass die Kiindigung 

wegen der Zugehorigkeit zu einem bestimmten Geschlechte, 
wegen politischer, militarischer, konfessioneller oder ge
werkschaftIicher Betiitigung oder wegen Zugehorigkeit oder 
NichtzugehOrigkeit zu einem politischen, konfessionellen oder 
beruflichen Verein oder elnem militiirischen Verband eriolgt 
ist; 

2. wenn die Kiindigung ohne Angabe von Grunden eriolgt ist; 
3. wenn die Kiindigung deshalb eriolgt 1st, weil der Arbelt

nehmer sich weigerte, dauernd andere Arbeit, als die bel 
der Einstellung vereinbarte, zu verrichten; 

4. wenn die Kiindigung sich als eine unbillige, nicht durch 
das Verhalten des Arbeitnehmers oder durch die Verhiilt
nisse des Betriebes bedingte Hiirte darstellt." 

Eriolgt die Kiindigung fristlos aus einem Grunde, der nach dem 
Gesetz zur Kiindigung des Dienstverhiiltnlsses ohne Einhaltung 
einer Kiindigungsfrist berechtigt, so kann der Einspruch auch 
~rauf gestiitzt werden, dass ein solcher Grund nicht vorliegt. 
Der .Gruppenrat bildet in allen Entlassungsfragen ein gewisses 
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. lassung als berechtigt an, so kann kein Oericht mehr etwas 

dagegen untemehmen. . 
Dieses sind die wichtigsten Aufgaben des Betriebsrates. Auf 
allen diesen Oebieten sind die Betriebsrate in Deutschland 
auch tatig und haben versucht, sich einen gewissen finfluss 
zu verschaffen. Wenn es nicht immer moglich war, ein be-. 
friedigendes Zusammenarbeiten mit den Arbeitgebem zu er
zielen, so Iiegt dies in den Ursachen begrilndet, die ich einleitend 
geschildert habe. Nach jahrelanger Tlitigkeit in der Betriebs
rlitebewegung darf trotz aller Schwierigkeiten der Hoffnung 
Ausdruck gegeben werden, dass die Betriebsratebewegung in 
zukilnftigen Jahren in Deutschland zu einem I'aktor werden 

. wird, der sein Teil dazu beitragen wird, die vom Kongress 
in klarer Weise zum Ausdruck gebrachten Moglichkeiten zur 
Bessergestaltung der Arbeit filr den Menschen im Betriebe 
und damit zur frhaltung der Menschlichkeit und der mensch
lichen figenart zu wirken. 
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BY MARY V AN KLEECK 

Director Department of Indultrial Studie. RUHell Sa8'o F oundation t New York 

My task has grown more difficult with every hour of this 
Conference, as the discussion has penetrated deeper. and 
ramified more widely. 
The first thought to recall is one which only an artist could 
truly express. It is something which has not been put into 
words, but which we all must have felt; it is the contribution 
coming from every nation to this subject of human relations. 
forgetting for a moment the actual industrial conditions in 
these different countries, I ask you to dwell in your own 
minds upon these characteristic contributions from the nations 
here represented: from Great Britain, to which we of the 
English-speaking branch of the human family, tum back with 
affection, to find here a certain quietness in daily life, a 
certain skill in ways of living, a background of thought, of art 
and of science which is an essential part of our life in the new 
world, skill and power In governmental administration and a 
far-flung contact with nations thoughout the world; from the 
countries of Northern Europe where men have had to struggle 
with adverse conditions, and where they have developed the 
power of overcoming obstacles; from the countries of the far 
East, - China with its contribution to human relations In the 
small group, in family life, and in the clanlife out of ,which 
a nation Is now growing; from Japan with its 'adaptability to 
modern conditions, with Its eager questioning as to the ways 
of life of other lands - (I have heard that the records of the 
League of Nations show that no other country asks so many 
questions as does Japan); from India with its knowledge 01 
the meaning of the inner life In its relation to the outer life; 
from Germany, with Its reverence for science, and Its grasp 
of the deeper philosophy underlying all our problems; from 
Rumania, a people who have sung at their work; and from 
the Latin nations with their sense of beauty, with a certain 
power of loy In life, which can best be expressed in the phrase 
"renergie mysterieuse de resprit". 
In the ways of thinking, in the deeper spiritual currents of 
the lives of the various races and nations of the earth is to be 285 
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found the source of the contribution which an international 
association can give to human relations. These ways and 
attitudes are a reality, however difficult it may be to define 
or describe them. They are a reality more tangible and more 
enduring than all our machines and all our economic devices 
and all our programmes. Out of those deeper levels of the 
spirit we must bring forth the power, the energy, the vision 
to deal with the problems and the conditions of industry. 
To these problems concrete expression has been given in 
these various meetings. 

I cannot hope to defend any choice which I might make of 
what seem to me to be the most important points in the 
Conference. All I can hope for is that as my own selection 
is offered to you, the very omissions will help you to review: 
the Conference, so that what I have left out may make thereby 
quite as deep an impression on your minds as what I put 
in. We are here this evening, not to listen to an inrer
pretation by anyone member of the Conference, but rather 
to sit together while one person gives the headlines of the 
main topics, and to think quietly together here about what 
has been said, and more especially to gather up in our thinking 
those questions to which we are gOing to devote a great deal 
more thought in the future, both as individuals and as an 
Association. It is in that spirit of merely guiding your medit
ation that I wish to report to you some of the things which 
have stirred interest in me as I have listened. 
Our president, Miss Hesselgren, gave us in her opening 
greetings- the thought that the common element in our thinking 
is our faith in human relationships as something which will 
not be overcome by the tremendous development of the tech
nical aspects of modern life: that technical invention is not 
enough, but that the relationships between human beings are 
more essential than technique. To give expression to this 
idea, the I. R. I. has been organized. 
Those of us who have come to this Conference for the first 
time, must have been thinking of the significance of the growth 
of the I. R. I., from its beginnings in Argeronne in 1922 with 

286 a small group, and then the meeting together of the Interim 
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Committee, and the decision af flushing to form an organiz
ation, and then. this Congress, the first real test of the need 

. for the organization, and the possible methods of its procedure. 
It seems to me that In those six years since the beginning, 
there has been opportunity to test out the need, and to dis-' 
cover the special contribution which such an Association might 
have to make. As Miss fledderus said in her report at our 
first session, the I. R. I. exists because of the needs of the 
present time, and not for any other reason. 
In her plea that we should restore 'the explanatory title of 
the Association, as worded by the Interim Committee, "for 
the study and promotion of satisfactory human relations", 
Miss fledderus defined our objective. She pointed out the 
meaning of "satisfactory human relations"; that we are not 
here setting up a formula, nor deciding that we shall go out 
and convert the world to some special programme, but we 
recognise that human relations are a changing thing, that they 
have constantly to be created and re-created, and that the 
test of whether they are satisfactory Is to be found In har
monious functioning toward a common end. That is a test 
which Is applicable under all sorts of changing conditions. 
Whatever may be the form of tile society, and whatever may 
be the scope of Industrial life within the society or the stage 
of Industrial development, there Is always the test of whether 
or not work Is so organized as to enable individuals to work 
together to a common end. That is our test and that is our 
programme, - to promote those principles and methods, and 
more especiallY to understand those principles and methods 
which result In that kind of harmonious functioning. This 'Is 
the key-note of our method of working in the Association. 
Miss fledd6rus said also that collectively we could attain a 
thought which Is Impossible of attainment by any one of us 
alone. The method of work of the Association, In other words, 
Is to bring together for conference and study, as wage
earners, as managers, or as promotors of social welfare or 
students of Its problems, those who are engaged In some 
aspect of Industrial life, and to give them opportunity to think 
together, and out of their diverse experiences to find the 
common elements. 287 
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Now if anyone complains that there are not enough "brass 
tacks" in this programme and in our discussions, I think we 
have to ask, is there anything more tangible or more concrete 
in its possible effeCts than coming together once in three years 
for a Congress and once a year for a Summer School, to try 
to think together, in a synthesis of experience bringing together 
the points of view of labour, of employers, of managers and 
of those who are students of industry, and getting thereby 
new light upon conditions in out particular parts of the world. 
I know of nothing more practical than that, for our practice 
must rise out of our thought, and only sound thought can 
produce harmonious relationships. Practice without thought 
produces merely accidental relationships; it is the method of 
trial and error • with many errors. 
Closely ~connected with this conception is another thought 
that Miss Pledderus put before us, • that the future is forecast 
before it is enacted; "Each age Is a dream that is dying, or 
one that is coming to birth". The dream is after all the 
reality. To put it in another way, psychology is teaching us 
that to understand a man's actions, we must find out the idea 
which is behind his actions. So in human relationships the 
idea is all-important; and when the idea is once developed 
and expressed, there is a strong probability that it will be 
translated into action. 

The picture of conditions in the various countries as revealed 
in the reports by councillors, I shall not attempt to review. 
except to point out that it has shown certain common elements 
in the underlying economic problems, • the underlying problem 
of the growth and movement of population as giving rise to 
many of our problems of industry; the emerging problem of 
markets, which is growing in importance and difficulty as pro
duction results in greater and greater output; and the problem 
of raw materials. The problem of markets and the problem" 
of raw materials affect these different countries differently. 
according to whether they have wide markets within their 
own borders and their own raw materials, or little or no raw 
materials and restricted markets, so that they must depend 
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Another clear note which comes out of the reports of these 
different countries is the difference in economic development 
In different parts of the world. In certain countries the whole 
problem of political life and of education is intertwined with 
the suddenness of changes wrought by modern industry; sud
denly wrought, because with markets as wide as they must 
now be, those countries are open to a certain form of exploit
ation (using the word without any connotation as to good 
or bad), a form of exploitation due to the growth of industry 
in other parts of the world,. which presents a problem alto
gether different from the changes wrought by the industrial 
revolution in a country where the change was gradual and 
within Its own borders. Changes in factorY life and in economic 
organization, forms and processes in England in the century 
or more since the beginnings of the modern industrial re
volution, present problems of human relations quite different 
from those In a country where modern industry is developed 
as an outlet for the excessive production of another nation. 
Here economic life becomes Intertwined with political control 
of one country by another and from this emerges another 
aspect of our problem which we must consider as in the 
background of our discussion. 

. 

Perhaps It is fortunate that in the first formal lecture of the 
Conference. ideas were presented with which some of us could 
not agree. We had planned to have discussed at that point 
In the programme lust what are the obstacles In an attempt 
to think together about a big Industrial problem Why is It, 
for example. that In the United States, and In England, we 
have not been able to solve this problem of coal, despite the 
fact that under Governmental auspices as representing the 
people. there have been brought together representatives of 
the workers, representatives of the employers, representatives 
of the public, and Investigators of aU possible phases of the 
problem? Why has it not been possible to think together 
toward a common solution? That was the big question we 
wanted to have discussed, but Instead a more common Inter
pretation was laid before us of the mass mind; a picture of 
Labour as acting without any idea of where It was going or 289 
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what it wanted, ready to fire the Docks one day and ready 
the next day to accept precisely the same terms which were 
offered the first day. The mass mind was interpreted as 
chaotic and irrational, and the picture seemed to show that 
wisdom was only with those who were appointed as con
ciliators, and that there is no rational basis for the attitude 
of the workers. What that picture really showed was the 
need for just such a programme as we are trying to carry 
out in this Association: the need, in other words, to analyse 
these situations and find out the realities behind them; the 

_need to find out what is the point of view of the working 
people, why these things affect them as they do, what are 

-. the conditions in different industries which give rise to quite 
.. -different problems and quite different attitudes of mind, how 

. these are involved with racial attitudes, with traditional social 
heritage, and, finally, by what methods of investigation we 
can arrive at an understanding of the problems of relationships. 
As Mr. van der Leeuw said when Lord Askwith spoke, we 
we have always two parts to such a problem: we may not 
depend upon a merely logical interpretation of material 
factors. We must first of all make a clear analysis of the 
situation and of the problem, but then there must be mutual 
confidence in the relationships of those who are involved in 
solving It. 
In these discussions the idea of group difference, as you will 
remember, has emerged again and again. Some members of 
the Conference have not liked to be told that it is not true 
that "A man's a man for a' that", that he is a coal miner, or 
a railway man or a textile worker, a shareholder or the Pre
sident of the Company, and that these all have different ways 
of thinking. Though it is true that we do recognise certain 
common elements in what is called human nature, it is certaInly 
true also, that the reaction of a person to the life about him 
differs according to differing circumstances. SurelY those 
who have known the workers, or who have observed any of 
our social relationships, must see to what an extent we are 
the product of our industrial environment, and must realise 
the difference between the agricultural worker, the coal miner 
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the shareholder who is often remote from the struggle and 
who, having a fair means for satisfaction in life is naturallY 
disposed to agree with the present order and unwilling to see 
the necessity for any change. The individual experience can 
only be enlarged by enlarging contacts, by· enlarging com
munication, and by more adequate means of mutual under
standing. 
Behind al\ group conflicts is the inevitable influence of ideas 
upon conduct arising from the environment, • the ideas which 
a man formulates to defend the reasonableness of his own 
attitude toward industry. These are not merely the ideas of 
individuals, but the group having a common experience is . 
drawn together, and whenever the group becomes conscious , 
of Its common interests and environment, there you get the 
organized group which becomes then a fact. There is a 
curious desire often displayed by those who have greater 
power in the economic order, to recognise only the individual. 
and to explain the group as irrational, and the result of the 
actions of some unreasonable leader who is influencing the 
group, so that if we could somehow dispose of those leaders 
we could deal in a sensible way with our own employees one 
by one, and there would not be the difficulties due to the 
formation of large groups. 
These dIscussions have shown that such an approach gives no 
clear basis for action. The group is after all not an invention 
of somebody's imagination. We have to recognise that 
modern life is too complicated for the individual acting alone; 
that "m a n is dwarfed" but "m e n are exalted" by the necessity 
and the opportunity for co-operation. Our task is to bring 
about clearer understanding of the relationships of group to 
group by the Individuals composing them. We musf find ways 
of understanding why the groups exist and what has brought 
them together, and more especially what their relationship
should be to the economic organization. With a highlY elabor
ated economic organization, It is perfectly clear that group 
organization becomes necessary. Otherwise there can be no 
clear performance of function. It is no longer the finding of 
a place for the Individual which is the important thing from 
this angle. The task that we have, is to find how the group 291 
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who are wage-earners, and the group which controls financial 
resources, and the group known as the public, can function 
together. 
More and more the idea is emerging that in these broad 
questions of economic control there is need for research and 
experiment. Outside financial control must not be supreme 
over human beings; the workers, including in that phrase 
everybody actually engaged in an enterprise, must control 
their own conditions, and harmonious relationships must be 
established by a clearer definition of functions. We have to 
discover what is the functional relationship of these various 
groups to the economic process, and what are the mechanisms 
for such participation in control as shall achieve the right end. 
By the right end we mean working relationships which are 
effective for their purpose. Each man has to do the job which 
he is best able to perform, and we can translate that into the 
idea that each group has to do the Job which it is best able 
to perform and must have, as a group, the chance to participate 
in decisions affecting its own interests and the common end. 
Competence is the only ground for functioning. The changed 
status of the worker involves a change in relation to control 
of policy but it does not mean that the man at the bench is 
to go into the Treasurer's Office and keep the books; neither 
does it mean that if you will just open all the complicated 
ledgers and let the workmen file by and examine the figures, 
you will have a happy working relationship, for ledgers and 
reports, even reports to stockholders, do not always tell a 
very illuminating stOry. We can however produce such a 
relationship between groups as shall establish their respons
ibility one to another in their common aim, and the first step 
towards that end is the definition of an aim which combines 
the interests of all groups. It must be clearly recognized that 
the primary aim of a given industry is to make goods or to 
perform some service, not, in the first instance, to make 
money. The test of whether it is performing that service is, 
first, the quality of its goods and its service, and the price 
It charges to the public; second, quality and price depend upon 
the status of those who produce the goods or perform the 
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recognition of their status as human beings; the third test 
under present conditions is whether or not the enterprise 
provides a safe investment for capital. 
It makes a vast difference, I believe, as to which of these 
things we put first. If we put the making of money iil'St, we 
get the kind of financial control which is utterly unrealistic; 
we get what Mr. Branford referred to as the "urban mind" 
and "urban finance". We have examples 9f this urban finance 
In the United States • you will forgive me if I have to draw 
my Illustrations from there, because they come more easily 
to my mind. Qlle of our most powerful financiers was asked, 
as a witness before the Industrial Relations Commission some 
years ago, whether he thought twelve hours was the right 
length of working day for men In the steel works. He sald 
that he knew nothing about It, and yet he was sitting on several 
Boards of Directors by which policies were determined which 
resulted in the twelve-hour day and the seven-day week in 
the steel Industry. It was true that he knew nothing about 
it; he had no realising sense of what the production process 
means. Until we put the realities of production in the centre 
of the picure and make production the practical objective of 

. economic activity;, and test economic activity by whether or 
not It is producing goods well, we are going to get unreal 
economic policy which understands the figures Involved in 
finance and does not understand what is Involved in pro
duction. Human relationships cannot be sound under such 
conditions. 
In considering scientific management, It is time we began to 
talk about scientific finance and really to study It, because 
a science of finance. under a highly developed economic or
ganization In which finance and capital play so enormously 
Important a part, Is vital to human happiness. We have paid 
attention to the science of production, but the whole question 
of controls and of finance In its actual effect upon working 
relationships and economic organization has not been studied 
In any truly scientific way. 

The scientific management movement, as we have heard it . 
presented here, deserves some emphasis In this review. It 293 
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has been defined in the report which was made on this subiect 
by a representative of scientific management in the United 
States, as a mental attitude towards work, as primarily a 
philosophy, and a procedure usable in any industrial order, 
and only secondarily as a set of practices. Again, scientific 
management means the substitution of facts for preiudices, 
the procedure of finding out before one establishes a policy. 
This procedure depends again upon the relationship of the 
groups of producers to the groups of consumers, as the two 
great primary groups, with management serving them both. 
The effect of scientific management upon human relationships 
depends upon the control of it, and therein is the explanation 
()f the antagonism of trade unions towards scientific manage
ment. If the stop watch be used by someone representing 
autocratic management, with power to watch my work and 
tell me how I ought to do it and then to determine my pay 
and my hours, my whole attitude is different from the atti
tude which I would have if I were a member of a trade union 
which had decided that in the interests of higher wages and 
cheaper costs to the consumer and more effective work, it 
would, as a union, share in studying my job and the conditions 
Qf management affecting it, so that I might do it better. The 
trade union would, as a group with the employers, set the 
standard and decide the most economical way of doing the 
work, with full consideration of the members' interests. With
()ut that joint control, there are inevitable dangers due to 
conflict of interest, and due to the very human fact that 
without some such group representation, the individual will 
lack confidence in the final decision. 

Then there is the relation of this mass group called the con
sumer and the public to this whole matter. Here we come to 
the discussion which we had on public opinion. As Miss Hess
elgren said, fear and distrust are the promotors of difficulties 
in industry. Pear and the sense of insecurity on the part of 
the worker result in opposition even to what in the long run 
may be in the best interests of the working group. Mr. Kellogg 
showed us that, having had many analyses of our industrial 
situation, we now need a synthesis which will result in actually 



CONCLUDING SUMMARY 

applying, throughout a wider area, the things that we have 
found out. Public opinion, which we think of as decisive in 
conflicts, is often not decisive at all; It is often indifferent, and 
poorly Informed Often it is on the side of the groups wh() 
prefer to keep things as they are. The public, for its oWII 
convenience, prefers not to interrupt the usual course of econ~ 
omlc life, even for a little while. But the important phase of 
public opinion to which Mr. Kellogg was calling our attention 
was not public opinion In times of conflict, but public opinion 
as a slow process, a slow growth, a slow illumination of the 
mind tending to clearer understanding. Evidences were given 
that social legislation, for example, has been increased in scope 
and in effectiveness as a reflection of public opinion and the 
desire of the public to establish satisfactory standards in in
dustry In the Interest of the wage-earners. 
The outlook for more enlightened public opinion Is not dis
couraging, but public Interest depends upon the means of 
communication as necessary to understanding. Without 
understanding, the pressure of public opinion may be mis
directed. Hence the importance of joint conference and study. 
That elusive tiling called an Idea again Is seen as a controlling 
element In forming the mind of society, and all groups must 
contribute to the group idea. 
The social settlement movement as It began In England at 
Toynbee Hall was directed toward a sharing of ideas. Uni
versity men went Into the communities where men and women 
lived who had not had the advantages of education, in order 
to share their life, and to give them the benefit of their larger 
advantages. Now, as Mr. Kellogg pointed out, we are be
ginning to get the reverse process, as the workers are 
teaching the universities, by !interpreting social needs and 
conditions. We are beginning to appreciate the elements of 
culture and education which grow out of working experience. 
as Mr. Miller showed In his report of the round table dis
cussions of education. The workers have not had the same 
chance to learn what is in books that has been possible to 
those who have gone to universities, and yet many are respon
sive to culture and beauty which. Indeed, cannot safely be 
divorced from the great mass of the people and their work. 295 
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Hence working conditions affect culture and beauty. If modern 
industry submerges the producers and workers, and destroys 
in them the possibility of creative expression and the power 
of responsiveness to beauty, it stultifies life and makes sterile 
the soil from which beauty may spring. In the workers' 
education movement we have emerging the opportunity 
for those who are not of the workers to be in tou::h 
with them, to understand their reaction to life and to our 
social relationships. Workers' education will make articulate 
the experience and philosophy of the wage-earning group. 
Thus in the workers' education movement we have a funda
mental process of communication which is necessary for social 
evolution. 
The workshop then can be regarded as the centre and source 
of understanding of human relationships "close in", as Mr. 
Kellogg expressed it. Within the workshop there develops 
understanding which in tum spreads until It involves the larger 
group. It simplifies our task if, instead of talking about 
industry and society in the large, we realize that the place to 
begin is in the shops where men have human relationships. 
If we think of all modern industry at once, or even of modern 
industry in one country, - England for instance - it becomes 
really too complicated for us to grasp. but if we begin to 
think about the shops and the mines, we begin to see 
that within each place of work can be started an 
educational process, out of which will come a basis for 
organization of larger groups. The importance of the workshop 
as a microcosm has received recognition in this programme, 
in giving a session to the individual establishment and the 
practical task of organizing human relations therein. 
In the discussion of public opinion again we realised that 
certain movements are in progress which are affecting under
standing, such as the scientific management movement. which 
has actually resulted in a closer and more intensive study of 
conditions within the individual workshop, and the whole 
movement for psychological study within industry, which again 
is revealing facts necessary for understanding. 

296 The round table conferences I shall not attempt to summarize. 
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but again to choose in a more or less accidental way certain 
things which have emerged as suggestive for the future. In 
the discussion of. problems requiring research, one point' was 
especially.il\uminllting. We were discussing the importance 
of investigating the causes of discontent, and we were talking 
about wages, the working day and so on, and Mr. von Haan 
suggested that, instead of talking about discontent and griev
ances as they are, we should take the positive problems of 
management and make an analysis of them, as a means of 
preventing discontent. Why spend time, for instance, in dis
covering that workers in coal mines have very irregular 
employment when, as a basis for action, we need to find out 
what are the real elements which ca:use irregular employment 
and Insecurity, what facts are needed In order to set the wage 
rate properly, and what kind of joint action will result in the 
most Intelligent policies? Research, in short, must become 
more inventive and more constructive, instead of merely col
lecting evidence that things are as they are. 
In the session on the contribution of the social sciences to 
human relations, Mr. Branford pointed out that there is con~ 
siderable dissatisfaction with the progress made in applying 
what we know about the physical and social sciences. Ther~ 
is need for a fresh understanding of life which he, as repres
enting the sociologists, believes could be brought about 
through the integrating process which Is the task of sociology. 
For example, Instead of studying biological problems, psycho
logical problems and economic processes, each in abstraction 
quite removed from the realities of a particular situation, and 
unrelated to each other, we should survey a region, studyIng 
Its conditions and bringing to bear upon it the biological facts 
about the quality of a population as well as Its quantity; the 
facts derived from sciences which are involved in agriculture; 
data from the technical sciences which are involved in in
dustry; and finally the data of sociology, combining them all 
into a plan for the common life, recognising that social life 
is at once ethical and economic, aesthetic as well as physical. 
Because people cannot be separated into the artificial divisions 
which have grown up in the sciences, because a person is a 
whole and a community Is a whole, the onlY way to gain any 297 
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real illumination transferable into reality is through the inter
relation of the sciences. 
Dr. Wunderlich pointed out that as it must be the method of 
science to abstract from the stream of events and facts. a 
scientific study could not therefore comprehend the whole of 
reality at once; it could not be completely identified with all 
the complexities of a single situation. But science is not to 
be divorced from reality. Science must be used in industry, 
because since society and nature are subject to law, any 
interference with industry which is not in accord with the fun
damental laws, technical, physical and social, which underlie it, 
must be doomed to failure. Unless the methods of science, 
which alone can reveal laws and sequences of cause and 
effect, be used, we cannot safely establish practice and proce
dures. 
The workers' dignity must be respected and his standard of 
living must be such as not to impair his dignity. If that idea 
is to be the guide, we have presented to us in industry, through 
modern conditions, three great groups of problems to which 
science must be applied. The first is the mechanical utilisation 
of the worker, and Dr. Wunderlich pointed out that it is not 
the social sciences, but the technical sciences which must find 
a way out of the condition endangering the culture of society, 
the evils of monotonous and repetitive work. If 95 per cent 
of the workers in the :rord plants, are doing monotonous, 
repetitive mechanical work, there is a problem for the technical 
sciences to free human beings from the necessity for their 
part in that automatic work. As was pOinted out by other 
speakers in one of the round table conferences, there is great 
need there for experiment in the ways in which, while carrying 
on production on a large scale, there can be restored somehow 
through smaller groups, the values which were inherent in 
small scale industry. A very interesting point that came out 
in the discussion of mass production, was that where large 
groups of people are gathered together, there results lonelinese 
and isolation of the individual in the midst of the mass. Unless 
we can find a way for a natural organization within smaller 
groups, mass production becomes mechanical and inhuman. 
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science relates to insecurity of employment. ProBably no one 
problem is more pressing, or more common throughout the world 
than Insecurity of employment. It is certainlY' an accompani
ment of mass production, because with mass production there 
must be far-flung markets, and any disturbance of the market 
will throw thousands of people out of work. It appears that in
security Is increased rather than decreased with the size of 
the unit of production, since the market must extend as pro
duction increases. Insecurity of employment has many other 
aspects, but obviously it offers a field where many sciences must 
be brought to bear. Particularly, I believe, this is the place 
where the science of finance needs development, since a sound 
polley of finance might stabilize industry and avoid insecurity. 
The economic studies of the business cycles are throwing 
more light upon that problem. This is one of the studies 
which Is being carried on in different countries, so that we 
are beginning to get an international picture of business 
cycles. 
The third group of problems for study relates to inadequate 
earnings; sometimes the problem involves high rates of pay, 
but because of Insecurity of employment or high costs of 
living, the high rates do not result in an adequate income. 
Technical science must deal with some aspects, social science 
with others. As Dr. Wunderlich said, "Theory without prac
tice is empty; practice without theory is blind." 

Our programme and our conference memberships may be 
regarded as a kind of synthesis of opposites. We have the 
people who are interested In the scientiflc background, and 
we have those who say: Let us be practical. Let us have a 
synthesis which shows where science is needed, not as the 
plaything of theorists but as necessary for practice; and 
let us then see how practice can contribute to the data of 
science by giving real facts, instead of assumptions, as the 
material for analysis, 
Again, we have the contrast between the single workshop and 
industry as a whole, - the necessity for seeing the larger forces 
which are behind all these conditions, while at the same time 
realising that those who have shops and those who work In 299 
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shops can begin at once working out plans and relationships 
which are set against the background of the larger problem. 
Then again we have the antithesis between the inner and tlie 
outer attitude, between those who believe that what we need is 
a programme of activities, and those who believe that it is im
portant that human beings should be developing within them
selves the resources and the power to deal with their problems, 
that as human relations are changing, as industrial organization 
is changing, and as invention grows, then man's constmctive 
power to change social conditions must grow. The ultimate 
source of power must be the highly developed individual. For 
this reason Miss Bennett and others plead for a longer school 
period for children to the age of 16, and a postponement 
of the beginning of the working period. This proposal is a 
recognition of the necessity for so equipping the individual as 
to enable him to deal with his problems and to recreate human 
relations. The workers' education movement is in line with 
such a conception, because education cannot stop even at the 
age of 16, and certainly not at 14. Without a lengthened 
educational period, we are in danger of losing the social her
itage which can only be carried on from generation to gener
ation if the working period be kept within its right limits, both 
as to the working day and as to the length of the working life, 
so that in each new generation the workers may have time 
to acquire the heritage of social experience. 
Now 1 would say a word about what seems to me to be the 
possible function of the I. R. I. in this situation. It is obvious 
that it is not practicable with its present resources to organize 
a research office to study all these conditions, but it can do 
an enormous service in all our countries, it seems to me, if it 
can enable us to come together for conferences, to establish 
communication which shall help us to understand each other 
and to be informed of work done in our different lands. 
Moreover, it can stimulate the individual, whatever function 
he is performing, whether as employer, as manager, as worker, 
as trade union leader, as Government official or as a student 
of problems, to enlarge his understanding so that he will the 
better accomplish that task. 
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same token, It seems to me to be related in an analogous 
way to other organizations. It is not of course intended to 
take the place of a labour union, or an employers' organization 
or a combination of both, but it serves as a common meeting 
ground of understanding between Individuals in those move
ments. It Is not Intended to be a substitute for the work of 
the International Labour Office, but certainly if it enlarges 
the group of people' who understand what the International 
J,.abour Office means, It is thereby creating an atmosphere 
within which the International Labour Office will work more· 
effectively. In the same way it is not its function to advocate 
labour legislation in different countries or serve the purposes 
of the International Association for Social Progress, but it 
can bring to bear upon the activities of that organization the 
understanding which results from the many points of view and 
varied experience of Its members. 
Its threefold function seems to me to be expressed in the 
words of an old philosophy: Life should be activity inspired 
by love and guided by wisdom. 
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La difficulte de rna tache s'est accrue it chaque heure de ceUe 
cOliference, a mesure que la discussion s'approfondissait et se 
ramifiait. 
La premiere impression it rappeler ne saurait etre reellement 
bien exprimee que par un artiste. C'est un quelque chose qui 
n'a pas ete formule en paroles, mais que tous nous avons dil 
sentir; c'est la contribution apportee par chaque nation a ce 
sujet des relations humaines. Oubliant pour un instant les 
conditions industrielles presentes de ces differents pays, je 
vous prie de revoir dans votre esprit les contributions carac
teristiques des nations representees ici: la Grande-Bretagne. 
vers laquelle nous autres qui appartenons a la branche de 
langue anglaise de la famille humaine nous revenons avec af
fection pour y trouver une certaine quietude dans Ie develop
pement de la vie, un certain savoir dans la maniere de vivre. 
un fond de pensee, d'art et de science qui constitue une partie 
essentielle de notre vie dans Ie nouveau monde, une technique 
et une puissance de l'administration gouvernementale et un 
vaste reseau de relations avec toutes les nations du monde; 
les pays de I'Europe du Nord oil les hommes ont eu a lutter 
contre des conditions adverses et oil ils ont acquis Ie pouvoir 
de surmonter les obstacles; les contrees de l'Extreme-Orlent. 
la Chine avec sa contribution a l'etablissement des relations 
humaines dans Ie petit groupe, dans la vie de famille et dans 
la vie de trlbu a partir de laquelle se forme main tenant une 
nation; Ie Japon avec sa faculte de s'adapter aux conditions 
modernes avec l'empressement qu'il met a s'instrulre du mode 
de vie des autres pays - (j'ai entendu dire que les releves de 
la Societe des Nations montrent qu'aucun autre pays ne lui 
adresse autant de demandes d'informatlons que Ie Japon) -; 
l'lnde avec sa connaissance du sens de la vie Interieure dans 
ses relations avec la vie exterieure; l'Allemagne avec son res
pect de la science et sa comprehension de la profonde philo
sophie sur laquelle se fonden! tous nos problemes; la Rou
manie, un peuple dont Ie travail est aCCOmpagne de chants; 
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Jole de vlvre que 1'on ne saurait mieux indiquer que par la 
formule ''l'~nergie mysterieuse de 1'esprit". 
C'est dans les modes de penser dans les profonds courants 
spirituels de la vie des diverses races et nations de la terre 
qU'U faut trouver la source des contributions qu'une association 
Internationale peut apporter au perfectionnement des relations 
humaines. Ces modes et ces attitudes. sont une realite, com
bien dlfficUe qU'U soit de les definlr ou de les decrlre. lis 
sont une r~alit~ plus tangible et plus durable que toutes nos 
machines, que tous nos syst~mes economiques et que tous nos 
programmes. Ce sont ces profonds leviers de 1'esprit qui 
dolvent nous aider a produire la puissance, 1'energie, la faculte 
de vision n~cessalres a 1'examen et a la solution des probl~mes 
et des conditions de 1'industrie. Une expression concr~te a et~ 
donnee a ces probl~mes au cours de nos diverses reunions. 

Quel que soit Ie choix que le fasse de ce qui m'a paru etre 
Ie plus Important au cours des discussions de cette conference, 
Je ne saurals compter Ie lustifier. Tout ce que ie puis esperer 
c'est que, tandls que mon choix vous sera presente, mes omis
sions memes vous alderont a passer en revue la conference, 
de telle mani~re que ce que l'aural laisse de cOte pourra 
exercer sur vos esprits une Impression aussl profonde que ce 
que j'aural IncIu dans mon choix. Nous sommes icI ce solr 
non point pour entendre l'interpretation d'un membre quel
conque de la conference, mals bien plutot pour nous trouver 
r~unls tandis qu'une personne indique les directives des prin
cipaux sulets, pour reflechlr posement ensemble a ce qui a ~t~ 
dit et plus sp~cIalement pour grouper, au cours de nos re
flexions, les questions auxquelles nous allons vouer a I'avenlr, 
tant comme Individus que comme association, une plus grande 
part de notre pens~e. C'est dans cet esprit et simplement pour 
guider votre meditation que je desire vous Indiquer certaines 
des choses qui m'ont frappee tandis que j'~coutais. 
Dans ses paroles de bienvenue, notre Pr~ident, Miss Hessel
gren, nous a dlt que 1'element commun dans notre pensee c'est 
notre fol dans les relations humaines, comme une chose qui 
ne sauralt etre renvers6e par Ie developpement extreme des 
aspects techniques de la vie moderne; elle nous a dit que 303 
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I'invention technique ne suffisait pas et que les relations entre 
etres humains sont plus essentielles que la technique. C'est 
pour donner une expression materielle a cette idee que l'I. R. I. 
a ete organisee. 
Ceux d'entre nous pour qui cette conference a ete la premi~re. 
ont dii songer a la signification du developpement de l'I. R. I. 
a ses debuts, comme petit groupe, a Argeronne, en 1922, 1 
la reunion du comite interimaire, a la decision prise 1 FIes
singue de former une organisation puis, 1 ce Congres, la pre
miere preuve reelle de la necessite de cette organisation et 
des methodes a suivre pour son developpement. II me semble 

. qu'au cours des six annees qui se sont licoullies depuis ses 
debuts, l'occasion s'est presentee de prouver la nlicessite d'une 
telle association et de reconnaitre les contributions speciales 
qu'elle peut avoir a apporter. Comme l'a dit Miss fledderus 
dans son rapport a notre premiere session, l'I. R. I. existe 
pour repondre aux necessites de I'heure actuelle et c'est la 
seule raison de son existence. 
Dans son plaidoyer en faveur d'un retablissement du nom 
explicite de notre association, tel qu'il a ete formule par Ie 
comite interimaire: "pour I'litude et Ie developpement de rela
tions humaines satisfaisantes", Miss fledderus a defini nos 
buts. Elle a fait ressortir la signification de "relations humaines 
satisfaisantes"; elle a montrli que nous ne sommes pas ici en 
train de fixer une formule ni de decider que nous allions partir 
et convertir Ie monde a quelque programme particulier, mais 
nous reconnaissons que les relations humaines sont une chose 
vivante, que constamment elles doivent etre creees et recrliees 
et que seul leur jeu harmonieux en vue d'une fin commune 
peut donner la preuve qu'elles sont satisfaisantes. C'est une 
preuve qui peut etre faite sous toutes les conditions, meme 
ins tables. QueUe que soit la structure de la Socilite. et quel 
que soit Ie but de la vie industrielle dans Ie cadre de cette 
Socilite ou l'etat de son developpement industriel, II est tou
jours possible de reconnaitre si Ie travail est - oui ou non -
organise de maniere a permettre aUK individus de poursuivre 
ensemble une fin commune. C'est la notre litalon. c'est III 
notre programme: favoriser Ie developpement des principes et 
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et les m~thodes qui aboutissent a ce mode d'harmonieux 
fonctionnement. C'est la clef de vollte de la methode de tra
vail de notre association. Miss rledderus a dit aussi qu'en
semble nous pouvions atteindre a une pens~e que chacun de 
nous pris isol~ment ne saurait concevoir. La methode de 
travail de notre association est, en d'autres termes, de r~unir 
pour l'~tude et pour la discussion, saiaries, directeurs, per
sonnes travai\lant au developpement du bien-etre social ou 
~tudiants de ces probl~mes, tous ceux qui participent a un titre 
quelconque a la vie industrielle, et de leur donner la possibilite 
de reflechlr ensemble et de trouver les elements communs de 
leurs experiences diverses. 
Et sl quelqu'un se plaint de ce que I'esprit pratique manque 
a ce programme et a nos discussions, ie crois que nous devons 
demander: Y a-t-U rien de plus tangible et de plus concret 
dans ses effets possibles que nos reunions une fois tous les 
trois ans pour un congr~s et une fois par an pour un cours 
d'ete, oil nous nous efforc;ons de reflechir ensemble dans une 
syntMse d'experiences qui associent les points de we du 
travailleur, de l'employeur, de la direction, de tous ceux qui 
font des recherches dans I'industrie et d'obtenir ainsi de nou
velles lumi~res sur les conditions de la region du globe qui 
nous est propre. Je ne connais rien de plus pratique que 
cela, car nos regles pratiques doivent etre fondees sur nos 
reflexions et seules de saines reflexions peuvent produire des 
relations harmonleuses. La pratique sans la reflexion ne 
produit que des relations purement accidentelles; c'est la 
methode de l'experlence et de l'erreur, avec beaucoup 
d'erreurs. 
11 y a un rapport etroit entre cette conception et une autre 
pensee que nous a sO)ll1llse Miss l'Iedderus - que l'avenir est 
determine avant de se r~aliser: "toute epoque est un r@ve qui 
se meurt, ou un reve pres de naitre". Le reve, apres tout. 
c'est la reaIit6. Ou pour Ie formuler d'une autre mani~re, 
la psychologie nous enseigne que pour comprendre les actions 
de l'homme nous devons connaitre Ie motif qui a d~tennine 
ses actions. Ainsi dans les relations humaines l'idee est de 
toute importance et une lois que l'idee est developpee et 
exprim~e, U est tr~s probable qu'elle sera mise en action. 305 
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Le tableau des conditions industrielles dans les divers pays nous 
a ete presente dans les rapports des membres du conseil. Je 
n'essaierai pas de les resumer, sauf pour indiquer qu'ils ont 
fait ressortir certains elements communs aux problemes econo
miques fondamentaux: au probleme essentiel du developpe
ment et du mouvement de la population sur lequel sont fondes 
tant d'autres de- nos problemes industriels; au probleme des 
marches, grandissant en importance et en difficulte a mesure 
que la production est accompagnee d'un rendement plus cleve; 
et au probleme des matieres premieres. Le probleme des 
marches et Ie probleme des matieres premieres affectent les 
differents pays Ii un degre different, selon que ces pays dis
posent de vastes marches interieurs et de leurs propres rna
tieres premieres ou de peu ou pas du tout de matieres pre
mieres et de marches restreints, de telle maniere qu'ils doivent 
dependre des marches etrangers pour I'ecoulement de leur 
production dans la mesure ou celle-ci depasse les besoins 
nationaux. 
Un autre point qui resuIte c1airement des rapports que nous 
avons entendus, c'est la difference du developpement econo
mique des diverses parties du globe. Dans certains pays 
l'ensemble du probleme de la vie politique et de I'Cducation 
se trouve enchevetre a la suite des changements suhits apportes 
par l'industrie moderne; changements subit, parce qu'avec des 
marches aussi vastes qu'ils doivent I'etre maintenant, ces pays 
sont livres a une certaine forme d'exploitation (i'emploie ce 
mot sans aucune nuance pejorative ou laudative) une forme 
d'exploitation due au developpement de l'industrie dans d'autres 
parties du monde, ce qui souleve un probleme entierement 
different de celui des changements provoques par la revolution 
industrielle dans un pays ou ce changement a ete graduel et 
provoque par des conditions purement nationales. 
Les modifications de la vie a la fabrique et de l'organisation 
economique, les changements de forme et de procCdes en An
gleterre, au cours des cent annees ou plus encore qui se sont 
ecoules depuis Ie debut de la revolution industrielle moderne, 
presentent sur Ie plan des relatious humaines des problemes 
tout a fait differents de ceux qui se posent dans un pays OU 
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ductlon excessive d'une autre nation. Dans ce dernier cas la 
vie economlque est compliquee du contrOle politique exerce 
par un pays sur un autre et de la resulte un nouvel aspect de 
notre probl~me que nous devons considerer a I'arri~re-plan de 
nos discussions. 

II est peut-etre heureux que d~s la premi~re let;:on donnee au 
cours de cette conference I'on nous alt presente des idees que 
certains d'entre nous n'ont pu accepter. Nous avions songe Ii 
faire discuter, a ce point la du programme, quels etaient pre
clsement les obstacles a une ref1exion commune au sujet d'un 
important probl~me industriel. Pourquol est-ce, par exemple, 
qu'aux Etats-Unis et en Angleterre nous n'avons pas ete capa
bles de resoudre Ie probl~me du charbon, malgre Ie fait que, 
sous les auspices du gouvernement comme representant de la 
nation, I'on alt reunl les representants des travailleurs, les 
representants des employeurs, du grand public et des tech
nlclens qui ont etudle toutes les faces du probl~me? Pourquoi 
n'a-t-U pas ete possible de reflechir ensemble a une solution 
commune? C'est la la grande question que nous avlons voulu 
falre dlscuter, mals au lieu de cela l'on nous a presente une 
interpretation plus generale de I'esprit de la foule; on nous 
a montre les travallleurs comme aglssant sans avoir aucune 
idee d'oil its allaient ou de ce qu'its feraient, prets un jour 
rt mettre Ie feu aux docks et Ie lendemaln a accepter les termes 
memes qui leur avaient ete offerts la veille. L'esprit des 
foules a ete Interpret€: comme chaotique et Irrationnel et 1a 
description semblalt montrer que la sagesse n'appartenait qu'a 
ceux qui €:talent nomm6s comme arbltres et qu'U n'y avait pas 
de base rationnelle a l'attltude des travailleurs. Ce que cette 
. description nous a reellement montre, c'est Ie besoln d'un 
programme semblable en tous points a celui que notre asso
ciation s'efforce de reallser: la n€:cesslt€:, en d'autres termes, 
d'analyser de telles situations et de trouver leurs raisons fon
damentales; la n€:cesslt€: de determiner Ie point de vue des 
travallleurs, de reconnaitre pourquoi ces choses les affectent· 
de telle ou telle mani~re, de voir quelles sont les conditions 
qui, dans Ies differentes Industries, provoquent des probl~mes 
et des attitudes d'esprlt tout a fait dlfi6rents, comment ces 307 
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. faits se compliquent des attitudes propres a chaque race, a 
l'heritage social traditionnel et enf!n par queUes methodes de 
recherches nous pouvons arriver a une comprehension de ces 
problemes des relations. Comme l'a dit M. van der Leeuw 
apres la conference de Lord Askwith, nous avons toujours a 
considerer deux aspects d'un tel probleme: nous ne pouvons 
pas nous borner a une interpretation purement logique des 
facteurs materiels. Nous devons avant tout analyser c1aire
ment la situation et Ie probleme, mais nous devons pouvoir 
compter ensuite qu'une mutueUe 'confiance reglera les relations 
des personnes engagees a resoudre ce probleme. 
Vous vous souviendrez qu'au cours de nos discussions I'idee 
de la difference entre les groupes est revenue a plusieurs re
prises; certains membres de notre conferences n'ont pas aime 
s'entendre dire qu'i1 n'etait pas vrai que "Apres tout un homme 
est un homme ("a man's 'a man for a' that") qu'i1 etait un 
ouvrier des charbonnages ou un cheminot ou un ouvrier des tex
tiles, un acti.onnaire ou Ie president d'une societe anonyme et 
que tous ont une maniere differente de penser. Bien qU'i1 soit 
vrai que nous reconnaissions certains elements communs dans 
ce qu'iJ est convenu d'appeler la nature humaine, II est tout aussl 
vrai que les reactions d'une personne aux evenements de la 
vie et de son entourage different selcm les circonstances. 
Certes, ceux qui connaissent les travailleurs ou qui ont ob
serve tel ou tel domaine de nos relations sociales doivent se 
rendre compte a quel point nous sommes Ie produit de notre 
milieu industriel et doivent realiser la difference entre l'ouvrier 
agricole, I'ouvrier des mines travail\ant isole, Ie cheminot 
dont I'occupation Ie rapproche du public, l'actionnaire qui se 
trouve souvent a l'ecart de la lutte, dispose de moyens suf
fisants pour s'assurer des satisfactions dans la vie et est 
naturellement enclin a accepter I'ordre present et peu desi
reux d'admettre la necessite d'un changement quelconque. 
L'experience de chaque individu ne saurait etre c'!tendue sans 
la multiplication des contacts, et sans des mesures susceptibles 
d'assurer la comprehension mutuelle. 
Au fond de tous les conflits de groupes on retrouve I'influence 
inc'!vitable des idees sur la conduite provoquee par Ie milieu, 
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propre attitude vls-~-vis de I'industrie. n ne s'agit, pas I~ 
seulement des idees des individus, mais ceux qui ont ete ' 
soumis ~ des experiences communes se trouvent reunis en' 
groupes et chaque fois qu'un groupe reconnait que ses mem
bres partagent les memes interets et sont soumis aux memes
conditions, I'on se trouve en face d'un groupe organise qui 
devient un fait concreto n est un curieux deslr souvent mani-; 
feste par ceux quljouissent d'une grande puissance dans I'ordre 
economlque: Ie desir de reconnaitre uniquement I'individu, de 
conslderer Ie groupe comme un ph6nom~ne Irrationnel et 
d'interpreter Ie resultat des actions de quelques chefs peu rai
sonnables qui dlrigent Ie groupe, en affirmant que sl I'on 
pouvalt se debarrasser de ces chefs il serait possible de dis
cuter d'une mani~re raisonnable avec chacun des travailleurs 
membre du groupe et qu'aucune des dififcultes dues a la for
mation de larges groupes ne se presenteralt. 
Ces discussions ont montre qu'une telle mani~re d'attaquer Ie 
probli)me ne fournlt pas une base nette pour I'action. Apr~s 
tout, Ie groupe n'est pas un produit de I'imagination. Nous 
devons reconnaitre que la vie moderne est trop compliquee 
pour l'lndivldu aglssant Isole; que I'h 0 m m e est un nain, mals 
que I e s hommes sont rendus pulssants par la necessite 
et la possibilite d'une cooperation, comme I'a exprime Ie 
docteur Delisle Burns. Notre tache est de provoquer une 
comprehension plus nette des relations de groupe ~ groupe 
par 1'lnterm6dlalre des Indlvldus qui les composent. Nous 
devons chercher a comprendre pourquol les groupes existent 
et ce qui les a formes et plus. particulii)rement a determiner 
queUes devralent etre leurs relations a l'egard de l'organlsa
tion economlque. n est evident qu'avec une organisation 
t!conomlque hautement perfectionnee, l'organisation par groupe
devlent necessalre. n ne saurait y avoir sans cela d'executlon 
nette des fonctlons. A ce point de vue, ce n'est plus de trouver 
une place pour I'indlvldu qui est Ie fait important, la tache que 
nous devons resoudre c'est _ de trouver comment Ie groupe des 
salaries, Ie groupe qui contr61e les ressources rmanci~res et 
Ie groupe connu sous Ie nom de public peuvent agir en fonc
tion run de l'autre. 
De plus en plus I'idee se fait lour que dans ces gmdes 309 
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questions du controle 6conomique, la recherche et I'experlence 
deviennent necessaires. Le controle financier exterieur ne 
devrait pas statuer en dernier ressort sur des etres humains; 
les travailleurs, et nous entendons par ce terme toutes les 
personnes activement engagees dans une entreprise, doivent 
pouvoir controler leurs propres conditions et des relations 
harmonieuses dolvent etre etablies par une definition plus 
claire des diverses fonctions. Nous avons a determiner les 
relations fonctionnelles de ces divers groupes a I'egard du 
processus economique et a reconnaitre quelles sont les ri:gles 
d'une participation au controle qui permettraient d'attendre a 
une bonne fin. Par bonne fin nous entendons les relations du 
travail qui repondraient a leur but. II faut confier a chaque 
individu la tache qU'i! est Ie plus apte a executer et nous 
pouvons transposer cette ri:gle et dire qu'a chaque· groupe 
dolt etre confiee la tache qu'i1 est Ie plus apte a remplir et 
qU'i1 doit avoir, en tant que groupe, une possibilite de partl
ciper aux decisions qui affectent ses prop res interets et la fin 
commune. La competence est la seule justification pour 
I'exercice d'une fonction. 
Le changement dans la situation du travailleur implique UII 

changement a i'egard du contrOie de la politique generale de 
I'entreprise, mais cela ne signifie pas que I'homme qui a tra
vaille a i'etabll s'en ira dans les bureaux du tresorier tenlr 
les livres de comptes; et cela ne signifie pas non plus que 
pour assurer de bonnes relations dans votre entreprise iI suf
firait que vous ouvriez tous vos grands II.vres, que vous laissiez 

. les ouvrlers s'approcher et examiner les chiffres, car les grands 
livres et les rapports, meme les rapports aux actionnaires ne 
content pas toujours des histoires tri:s lumineuses. 
Toutefois, nous pouvons provoquer entre les groupes des re
lations telles, qu'elles fixent les responsabilltes mutuelles de 
ces groupes a i'egard du but commun, et Ie premier pas a falre 
dans cette direction c'est de preciser un but qui assocle les 
Interets de tous les groupes. II faut reconnaitre clairement 
que la fin premii:re de toute activlte Industrlelle est de pro
duire des marchandises ou d'assurer quelque service et non 
de faire de I'argent. 

3lO L'etalon qui permet de reconnaitre a quel point cette tache 
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est remplie, c'est premi~rement la qualit6 des produits et des 
services rendus et Ie prix impos6 au public; en second lieu 
la quallt6 et Ie prix des produitscompar6s Ii la situation· de 
ceux qui produlsent les biens ou ex6cutent Ie service, etant 
donn6 que leur capaclt6 d'effectuer leur tache est en fonction 
des 6gards pris pour leur condition d'@tre humain; Ii I'heure 
actuelle la trolsi~me mesure est donnee par Ie fait que I'entre
prise permet ou ne permet pas un silr investissement des 
capltaux. 

. J e crois que ce qui fait une grande difference, c'est de savoir 
auquel de ces points nous nous attachons essentiellement; si 
nous consid6rons en premier lieu les b6n6fices nous en arrl
vons Ii une sorte de controle financier excessivement peu 
conforme aux n6cessites r6elles, nous nous trouvons a10rs en 
presence de ce que M. Branford Indiquait comme la "mentalite 
citadine" et les "finances citadlnes". Nous connalssons de 
nombreux exemples de ce type de finances aux Etats-Unls 
- vous m'excuserez de tirer mes illustrations de mon pays, 
elles me viennent Ii I'esprlt tout naturellement. II y a quel
ques annees, run de nos plus puissants financiers· fut invlt6, 
par la Commission des relations industrlelles, Ii indiquer s'U 
estimait que 12 heures repr6sentalent une iournee de travail 
d'une longueur convenable pour les ouvriers des acieries. n 
declara qu'll n'en savait absolument rlen et pourtant il faisait 
partie d'un certain· nombre de consells d'administration qui 
flxalent les r~glements relatifs Ii la ioumee de 12 heures et 
Ii la semalne de 7 lours dans \'industrie de l'acier. 11 est vraf 
qU'U ne connaissait pas du tout la question; il ne reallsait pas 
la signification des processus de la production. Aussi long
temps que nous ne placerons pas au centre de nos pr6occu
patlons les r6alit6s de la production, que nous ne ferons pas 
de la production Ie but pratique de notre activite 6conomique 
et que nous ne lugerons pas de la valeur de cette activite en 
prenant comme crlt~re la bonne marche de la production, notre 
politi que economlque ne sera pas basee sur des r6allt6s. mais 
elle dependra du d6veloppement de la puissance des groupe
ments Qui en assument Ie contrale, en toute connalssance des 
chlffres Que presente raspect financier de la question, mais 
sans lien comprendre aux pMnom~nes de la production elle- 311 
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meme. Dans de telles conditions nous ne pouvons pas nous 
attendre a avoir des relations bumalnes solidement fondees. 
II est temps que dans notre etude de I'organisation scientifique 
nous commencions a nous preoccuper serleusement d'une di
rection scientifique des finances; en effet, les sciences finan
cieres sont essentielles a la realisation du bonbeur' bumain, 
dans une organisation economique aussl hautement developpee 
que la notre et dans laquelle les finances et Ie capital ont une 
part si considerable. Nous avons accorde notre attention a 
la science "de la production, mals toute la question du controle, 
des finances et de leurs effets sur les relations des groupes 
participant ii. la production et sur I'organisation economique 
n'a encore jamais falt 1'0bJet d'une etude vraiment sclen
tifique. 

Tel qu'on nous I'a presente icl, Ie mouvement en faveur de 
I'organisation scientifique merite que nous nous y attachions 
quelque peu. Ce mouvement a ete defini, dans I'un des rap
ports fournis sur ce suiet par un representant de I'organisation 
scientifique aux Etats-Unis, comme une attitude de I'esprit a 
('egard du travall, et primairement comme une philosophie, 
une procedure applicable a tous les faits de ('ordre industriel, 
en second lieu, seulement comme une serie de regles pra~ 
tiques. 
Par ailleurs, I'organisation scientifique necessite la substitution 
de faits a des pre!uges, I'habitude d'etudier et de reconnaitre 
avant d'etablir une regie. Ce procede meme implique que Ie 
mouvement doit se fonder sur les relations entre Ie groupe 
des producteurs et Ie groupe des consommateurs, les deux 
grands groupes que I'organisation tend a servlr en commun. 
Quant aux effets de I'organisation scientifique sur les relations 
humaines, ils dependent du contrOle de cette organisation et 
c'est la que I'on trouvera I'explication de I'opposition des syn
dicats au mouvement de I'organisation scientifique. 
81 quelque representant d'une direction autocratique venalt 
chronometrer mon travail en dlsposant du pouvoir necessalre 
pour me dire comment Je devrais I'effecteur, et pour deter
miner ensuite mon salalre et mes heures de travail, mon aUI-
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· membre d'un syndicat j'avais decide qu'en vue d'atteindre a 
un salaire plus eleve, a des prix plus reduits pour Ie consom
mateur et a un travail plus productif, je participais. a une 

· analyse de mon travail et des conditions de gestion affectant 
" ce travail afin de pouvolr I'effectuer d'une mani~re plus satis
. falsante. Ce seralent alors les syndicats comme groupes qui, 

d'un commun accord avec les employeurs, fixeraient les nor-
mes, les methodes les plus rationnelles de faire un travail, en 

· tenant compte pleinement des interl!ts de leurs membres. Sans 
ce contrllie commun .. I'on ne saurait eviter les dangers Ius 
au conflit des interl!ts ou au fait 'tr~s humain que sans repre
sentation collective l'lndlvldu reste mefiant a I'egard des deci
sions finales. 

Nous devons ensuite considerer I'attitude du vaste groupe qu'il 
est convenu de nommer les consommateurs ou Ie public, a 
i'egard de ces probl~mes . Nous en arrivons ici a la discussion. 
Que nous avons eue au sujet de I'opinlon publique. Comme 
Ie disait Miss Hesselgren, la peur et la mefiance sont a la 
source de bien des difficuItes dans I'industrle. La crainte et 
Ie sentiment de i'insecurite eprouves par Ie travailleur pro
voquent son opposition meme a des mesures Qui pourralent, 
. a la longue, servlr au mieux les interets du groupe ouvrier. 
M. Kellogg nous a montre qu'apr~s avoir fait de nombreuses 
analyses de notre situation Industrielle, il nous fallait mainte
nant obtenlr une syntMse qui tendrait a appliQuer reellement, 
dans une vaste spMre, les resuItats de nos recherches. L'opl
nlon publiQue, a laquelle nous attribuons un rille declsif dans 
la solution des conflits, manque souvent tout a fait d'influence; 
elle est freQuemment Indifferente et mal informee; elle penche 
souvent en faveur des groupes qui pref~rent maintenir les 
choses telles qu'elles sont. Pour sa commodite propre, Ie 
public pref~re ne pas Interrompre Ie coms routlnler de la vie 
economlque, ne seralt-ce meme Que pour un temps tr~ court. 

. Mals Ie role de I'opinlon publique, sur leQuel M. Kellogg attirait 
"notre attention, ce n'etalt pas I'oplnlon publique en temps de 
'conflit, mais l'opinion publique comme un lent developpement, 
un progr~, un eclalrclssement graduel des idees tendant vers 
une comprehension mell\eure. n nous a IndiQue, par exemple, 313 
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Ie developpement et I'importance pratique grandissants de la 
legislation sociale, a la suite des mouvements de I'opinion pu
blique et du desir general de voir etablir des conditions in-. 
dustrielles satisfaisantes dans I'interet des salaries. 
Nos previsions, en ce quI concerne I'education de I'opinion 
publique, ne sont pas defavorables, mais I'interet du public 
depend des moyens de communication necessaires a creer la 
comprehension. Si cette comprehension n'est pas developpee, 
I'opinion publique risque d'etre mal orientee. De la I'impor
tance de conferences et d'etudes en commun. Cette chose 
imprecise que I'on nomme I'idee apparait a nouveau comme 
un eh~ment de controle dans la formation de la mentalite col
lective et tous les groupes doivent contribuer a I'elaboration 
de I'idee collective. 
Des son origine, en Angleterre, a Toynbee Hall, Ie mouve
ment a ete dirige vers un echange d'idees. Des universitaires 
s'en sont alles vivre avec des groupes dont les membres, 
hommes ou femmes, n'avaient pas connu les avantages d'une 
instruction superieure, afin de partager leur existence et de 
les faire beneficier des avantages qu'i1s avaient eus. A I'heure 
actuelle • M. Kellogg I'a fait ressortir • nous voyons se deve
lopper Ie phenomene inverse: ce sont les travailleurs qui vont 
enseigner aux universites a interpreter les necessites et les 
conditions sociales. Nous commencons a apprecier les ele
ments de culture et d'education fournis par I'experience pra
tique du travail et M. Miller I'a bien montre dans son rapport 
lors des discussions sur I'education. Les travailleurs n'ont 
pas, au meme degre que ceux qui frequentent les universites, 
la possibilite d'apprendre ce qu'i1 y a dans les livres et pour
tant i1s sont touches par la beaute et la culture spirituelle qui 
d'ailleurs ne sauraient etre separees de la masse du peuple 
et de son activite. C'est ainsi que les conditions du travail 
affectent la civilisation et la beaute. Si I'industrie moderne 
absorbe les producteurs et les travailleurs, leur enleve toute 
possibillte d'activite creatrice et restreint leur capacite d'emo
tion par Ie beau elle limite la vie et rend sterile Ie sol OU 
pourrait germer la beaute. Dans Ie mouvement en faveur 
de I'education ouvriere, nous trouvons une possibilite nouvelle, 
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d'~tabllr des contacts avec eux et de comprendre leurs r~actions 
l l'~gard de l'existence et de notre ordre social. 

. L'~ducatlon des ouvriers donnera une structure plus nette aux 
exp~rlences et l la philosophie du groupe des salari~s; ainsi 
Ie mouvement en faveur de I'Mucation ouvri~re cr~e pour 
nous les communications fondamentales sl n~cessaires l l'~vo
lutlon sociale. 
L'atelier peut alnsi etre consld~r~ comme Ie centre et· la 
source de la comprehension des relations humaines directes, 
"close in", comme l'a dit M. Kellogg. Dans l'atmospMre de 
l'atelier se d~veloppe une comprehension qui s'~tend jusqu'l 
ce qu'elle touche un groupe plus vaste. Nous simplifions notre 
tdche si, au lieu de parler de I'industrie et de la soci~t~ dans 
leur ensemble, nous r~alisons que Ie point oil nous devons 
commencer c'est l'ateller oil les Individus entretiennent des 
relations humaines dlrectes. 5i nous songeons d'emblee it 
I'ensemble de I'lndustrie moderne ou meme l I'industrie mo
derne d'un seul pays· de l'Angieterre par exemple • la chose 
devlent beaucoup trop compliqu~e pour que nous puls
slons la comprendre enti~rement, mais si nous commencons 
par penser aux ateliers et aux mines, puis l une certaine mine 
et l un certain atelier, nous verrons que chaque endroit 01\ 
I'on travaille peut deveIlir Ie point de d~part d'un processus 
d'Mucation qui servira de base l l'organisation de groupe
ments plus vastes. L'importance de I'atelier comme micro
cosme a ~te nettement temolgnee dans notre programme par 
Ie fait qu'une de nos sessions a ete consacree l l'entreprlse 
partlculi~re et l la tache pratique d'organiser les relations 
humalnes dans cette entreprlse. 
Lorsque nous dlscutlons de I'opinion publique, nous avons 
egalement constat6 les progr~s de certains mouvements sus
ceptibles d'affecter la compr~hension mutuel\e, tel que par 
exemple Ie mouvement d'organlsation scientifique qui provoque 
actuel\ement une ~tude plus serree et plus Intensive des con
ditions de travail dans I'atel\er Individuel, et l'ensemble du 
mouvement des ~tudes psychologiques dans I'industrie qui, de 
son c6t~ r~v~le des faits n~cessaires l la comprehension. 

Je n'essaierai pas de resumer les "conferences autour des 315 
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tables rondes"; je choisirai de nouveau, d'une manihe plus ou 
moins arbitraire, certains faits particulierement marquants et 
riches en suggestions pour i'avenir. Au cours de la discussion 
relative aux probleriles qui exigent des recherches, un point 
a ec1aire plus specialement la situation. Nous etions en train 
de discuter de i'importance des recherches relatives aux causes 
de mecontentement, et nous parlions de salaires, de la journee 
de travail, etc. M. von Haan a suggere qu'au lieu de parler 
du mecontentement et des griefs tels qu'ils existent, nous 
considerions bien plutot les problemes positifs de la direction, 
que nous en fassions une analyse afin d'arriver ainsi a pre
venir Ie mecontentement. Pourquoi passerions-nous notre 
temps, par exemple, a reconnaitre que les ouvriers des char
bonnages connaissent une tres grande instabilite du travail, 
alors que pour avoir une base d'action nous devrions bien 
plutot rechercher quels sont les elements reels qui causent les 
irregularites et I'instabilite de i'emploi, quels faits determi
nent la possibilite de fixer des salaires equitables et quelle 
maniere d'action commune pourrait aboutir aux reglements 
les plus intelligents? En un mot la recherche dolt devenir 
plus inventive et plus constructive au lieu de se borner a 
reunir des preuves pour demontrer que les choses sont ee 
qu'elles sont. 
Au cours de la session consacree a I'etude des contributions 
des sciences sociales au relations humaines, M. Branford a 
fait ressortir Ie mecontentement tres net que I'on eprouve a 
i'egard des progres faits jusqu'ici dans i'application des 
sciences physiques et sociales. II y a la un grand besoin de 
comprehension directe de la vie que M. Branford, comme 
representant des sociologues, croit possible d'obtenir par Ie 
processus d'integration qui est la tache meme de la sociologie 
C'est ainsi par exemple qu'au lieu d'etudier les problemes bio
logiques, psychologiques et les processus economiques d'une 
maniere abstraite, independamment les uns des autres et sans 
tenir compte des realites d'une situation particuliere. nous 
devrions, lorsque nous etudions une region, examiner les con
ditions auxquelles sont soumis, consideres sous eet angle, les 
faits biologiques relatifs a la qualite et au nombre de la popu-
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obtenues a l'alde. des sciences techniques qui touchent a 
. l'industrie et enfln les donn~es d'ordre sociologique qui com

blnent tous ces autres ~I~ments sur un" meme plan de vie 
commune, en tenant compte du fait que ia vie sociale est en 
meme "temps un pMnom~ne ~thiqile et ~conomique, physique 
et estMtique. C'est parce que les etres humains ne peuvent 
~tre group~s selon les divisions artificielles, qui se sont pro
duites dans Ie classement des sciences, c'est parce que 
l'llldlvldu est une entlt~ et que la communaut~ en est une autre, 
que Ie seul moyen d'obtenir quelque compr~hension effective 
est de faire appel a I'lnterrelation des sciences. 
Mme Wunderlich a fait ressortir que Ie propre de la m~thode 
sclentlflque ~tait de conclure a partir des s~ries d'~v~iJements 
et de faits, et que par cons~quent une ~tude sclentlflque ne 
pouvait comprendre tout I'ensemble de la r~alite et ne pouvait 
pas s'ldentifier compl~tement avec tous les elements com
plexes d'une situation donnee. Mais la science ne dolt pas 
~tre separee de la realite. 11 est Indispensable d'appliquer la 
science a I'lndustrle, parce que la societe et la nature etant 
soumlses a des lois; tout acte, dans Ie domalne Industriel, qui 
ne seralt pas en accord avec les lois fondamentales de .1a 
technique, de la physique et de la structure soclale qui en sont 
la base provoqueralt necessalrement un echec. A molns que 
nous n'appllqulons les methodes de la science quI, senles, 
peuvent reveler les lois et les sequences de cause a effel. nous 
ne saurlons compter sur la stabllite des regles et des procMes 
que nous ~tabllssons. 
n faut que la dlgnlt~ du travailleur solt respect~e et que son 
nlveau d'exlstence solt assez eleve pour que cette dignite ne 
sublsse aucune attelnte. 51 nous faisons notre guide de cette 
idee, les conditions modemes de I'industrle nous soumettent 
trois grands groupes de probl~mes a la solution desquels 110US 

devons appllquer les methodes de la science. Le premier de 
ces groupes c'est I'utllisation mecanique du travailleur. Mme 
Wunderlich a montr~ que ce n'~tait pas aux sciences sociales 
mals bien aux sciences techniques qu'U appartenait de trouver 
Ie remMe aux dangers que font courir a la civllisation de la 
soci~t~ les metalts d'un travail rep~te et monotone. Si 95 % 
des ouvrlers des uslnes ford sont attach~s a un travail meca- 317 
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nique, monotone et repete, c'est aux sciences techniques 
qu'incombe la tache de liberer ces C!tres hurnains de leur part 
aces travaux automatises. Comme I'a fait ressortir un autre 
orateur, au cours des discussions a la table ronde, il y a la 
un tres grand besoin de poursuivre des experiences sur les 
moyens de retablir, grace a la constitution de plus petits 
groupes, les valeurs inherentes a la petite industrie. Tout en 
continuant a developper la production sur une vaste echelle. 
un point tres interessant qui a ete reconnu au cours de la 
discussion sur la production en masse, c'est que la oil de 
larges groupes de personnes sont constitues, il en resulte pour 
I'individu une grande solitude et un isolement au milieu de 
cette masse. Si nous n'arrivons pas a rendre possible une 
organisation naturelle par Ie moyen de groupes plus petits. 
la production en masse devient un systeme mecanique et 
inhumain. 
Le second groupe de problemes qui demandent I'application 
des sciences est celui de !'instabilite de I'emploi. Aucun 
probleme n'est, semble-t-il, plus angoissant ni plus commun 
dans Ie monde economique que celui de I'instabilite de I'emploi. 
II. est certainement un corollaire de la production en masse. 
car celle-ci demande des marches tres etendus et toute diffi
culte apparaissant sur ce marche peut priver de leur emploi 
des milliers de personnes. 11 semble que cette insecurite de 
I'emploi ait augmente plutot que diminue par I'accroissement 
de I'unite de production puisque Ie marche doit s'etendre a 
mesure que la production s'accroit. L'instabilite de I'emploi 
a d'autres aspects encore et presente un champ d'application 
a de nombreuses sciences. J e crois tout particulierement ;} 
I'importance a cet egard du developpement des sciences ft
nancieres; en effet, une politlque financiere raisonnable doit 
pouvoir stabiliser !'industrie et diminuer Ie risque d'insecurite. 
L'etude des cycles economlques peut egalement eclairer ce 
probleme. Ces etudes sont actuellement poursuivies dans 
differents pays et nous commencons a connaitre les aspects 
internationaux des cycles economiques. 
Le troisieme groupe de problemes qui s'offrent a notre etude 
a trait a I'equite des revenus. Parfols nous nous trouvons 
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raison de I'lnstabilite de l'emplol ou du coOt de la vie ces 
forts salaires ne representent pas un revenu equitable. lei 
les sciences techniques doivent intervenlr aussi bien que les 
sciences sociales. Comme I'a dit Mme Wunderlich, la tMorie 
sans la pratique est vaine; la pratique sans la tMorie est 
aveugle. 

Le programme autant que la liste des membres de cette con
ference peuvent apparaitre comme une synthese d'oppositlons. 
Nous avons des participants qui s'interessent essentiellement 
au fond sclentiflque de ces questions; nous en avons d'autres 
qui dlsent: "soyons pratiques". Recherchons une synthese 
qui montre les points auxquels il convient d'appliquer la 
science non parce qu'elle est Ie jouet des tMoriciens, mals 
parce qu'elle est indispensable a louIe application pratique;" 
examlnons ensuite comment la pratique peut contrlbuer au 
developpement de la science en lui apportant des faits reels 
au lieu de suppositions comme base et objet de ses 
analyses. 
De meme nous nous trouvons en presence du contraste entre 
l'entreprlse Isotee et l'industrie dans son ensemble, • la neces
site de reconnaitre les grandes forces qui sont a l'origlne de 
toutes ces conditions et de tous ces faits et en m6me temps 
l'obllgatlon de reallser que ceux qui dirigent des entreprises 
et ceux qui y travalllent peuvent se mettre immMiatement 
a l'etabllssement de plans et de relations qui iront se profller 
contre Ie fond du probleme general. 
Nous avons ensulle l'antlthese entre I'attitude de ceux Qui 
se repllent sur eux-m6mes et ceux Qui s'exteriorlsent, entre 
ceux qui crolent Qu'l\ nous faut un programme d'actlvite et 
ceux Qui crolent plus important que les elres humalns devil
loppent en etlx-m6mes les ressources et I'energie de resoudre 
les problemes qui se posent l eux; que dans la mesure oA 
chaque jour se developpent les relations humalnes. l'organl
satlon industrlelle et les inventions. Ie pouvoir constructif de 
l'homme de changer les conditions sociales dolt s'accroitre 
egalement. L'ultime source de pouvoir dolt etre l'indlvidu 
developpe au plus haut point. C'est pourquol Miss Bennett 
et d'autres plaldent en faveur d'une prolongation de la perlode 319 
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scolaire jusqu'a l'age de 16 ans et en faveur d'un deplacement 
correspondant de la limite d'age requise pour l'admission ault 
travaux professionnels. Cette proposition implique la recon
naissance de la necessite de mettre l'individu en mesure de 
resoudre par ses propres moyens les problemes qui se pre
sentent a lui et de donner un elan nouveau aux relations 
humaines. Le mouvement en faveur de l'education ouvriere 
part d'une conception analogue; en effet, I'education ne sauralt 
s'arreter a l'age de 16 ans ni a plus forte raison a celul de 14. 
Si nous ne prolongeons pas la periode d'education, nous 
courons Ie danger de perdre notre heritage social. Celui-ci 
ne saurait etre repris par une generation a la generation pre
cedente, sl la periode de travail, et j'entends aussi bien la 
journee de travail que la duree de la'vie consacree essentielle
ment a l'activite professionnelle, n'est bornee a de justes 
Iimites. Justes, c'est-a-dire permettant a chaque generation 
nouvelle de travailler, d'acquerir par elle-meme I'heritage de 
l'experience sociale. 
Et main tenant j'aimerllis dire un ou deux mots sur ce qui. 
dans ces conditions, me parait etre Ie role possible de 1'1. R. I_ 
II est evident qu'avec ses ressources actuelles 1'1. R.1. ne peut 
pas organiser un centre de recherches pour I'etude de toules 
les conditions que nous avons indiquees, mais elle peul rendre 
un service signale dans tous les pays que nous represenlons 
en nous donnant I'occasion de nous reunir par des conferences, 
d'etablir des communications qui nous aident a nous com
prendre mutuellement et a etre au courant des aclivites pour
suivies dans nos differents pays. Bien plus, 1'1. R. I. peut 
encourager I'individu, quelles que soient les fonctions qu'U 
remplisse, employeur, directeur, travailleur, chef syndicaliste, 
fonctionnaire d'etat ou homme de science, elle peut Ie stimuler 
a developper sa comprehension des faits de telle maniere, qu'll 
sera mieux a meme d'accompllr sa tache. 
C'est la que ie vois Ie rOle de 1'1. R. I. et c'est la aussi que 
ie vois ses points de contact avec d'autres organisations. 
Sans doute 1'1. R. I. ne dolt pas prendre la place d'une orga
nisation syndicale, d'une organisation patronale ou d'une com
binaison de ces deux types d'associations, mals elle dolt servir 
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qui partlcipent a ces mouvements sociaux. L'I. R. I. ne doit 
pas etre un substltut a l'activit6 du Bureau International du 
Travail, mais il est certain qile si elle accroit Ie nombre des 
personnes qui comprennent la signification du Bureau Inter
national du Travail, elle cr6e par la· meme une atmospMre 
qui permettra au Bureau International du Travail d'exercer 
une activlt6 plus vivante. 
De meme il n'appartlent pas a 1'1. R. I. de se faire l'avocat 
de la 16gislation sociale dans les diff6rents pays ou de pour
suivre les memes buts que l'Assoclation internatlonale pour 
Ie Progrlls social, mals elle peut diriger sur les travaux de 
cette association la compr6hension qui est la somme des 
nombreux points de vue et des riches exp6riences de seS 
membres. 
Ainsi la triple fonctlon de 1'1. R. I. peut, me semble-t-il, etre 
formul6e dans les termes memes d'une philosophie anclenne: 
la vie dolt etre une actlvlt6 inspir6e par l'amour et command6e 
par la sagesse. . 
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New York 

Meine Aufgabe ist durch die Vertiefung und Verzweigung 
der Aussprache wiihrend unserer Verhandlungen mit jeder 
Stunde schwieriger geworden. 
Den ersten Gedanken, den wir uns zuriickrufen wollen, konnte 
nur ein Kiinstler erschopfend darstellen. Es 1st etwas, das 
nicht in Worte gefasst worden ist, aber das wir aile mit
empfunden haben; es ist der Beitrag jedes einzelnen Landes 
zur Frage der menschlichen Beziehungen. Ich vergesse einen 
Augenblick die tatsiichlichen Zustiinde in den verschiedenen 
Liindern und bitte Sie, bei den charakterlstischen Berichten, 
die uns von dem Nationen hier gegeben worden sind, zu ver
wellen: Bel Gross-Britannien, dem sich die englisch spre
chenden Mitglieder der menschlichen Familie voll Zuneigung 
zuwenden und dort eine gewisse Gesammeltheit der Lebens
weise, eine besondere Kunst der Lebensfiihrung, eine Kultur 
des Denkens, der Kiinste und der Wissenschaften finden, die 
ein wesentliches Lebensgut der neuen Welt bilden; eine kluge 
und machtvolle Verwaltung und einen weitgespannten Kontakt 
mit den Nationen der ganzen Welt; • bel den nordlichen euro
piiischen Liindern, in denen die Menschen mit ungiinstigen 
Bedingungen kiimpfen und die Fiihigkeit entwickelt haben, 
Schwierigkeiten zu iiberwinden; bei den Llindern des fernen 
Ostens • China, dessen Beitrag fiir die menschliehen Bezie
hungen aus der engeren Gemeinsehaft fliesst, aus dem Fami
lienleben, dem Leben der Clans, aus dem jetzt eine Nation 
hervorwiichst; Japan mit seiner grossen Anpassungsflihlgkeit 
an moderne Lebensverhliltnisse, seinem intensiven Interesse 
an der Lebensweise der anderen Under (wie leh erfahren 
habe, stellt nach der Statistik des VOlkerbundes kein Land so 
viele Fragen wie Japan), Indien mit dem Wissen urn den Sinn 
des inneren Lebens und seiner Beziehung zu den iiusseren 
Dingen; • bei Deutschland, dem Land der Ehrfurcht vor der 
Wissensehaft und des philosophischen Denkens, bel Rumiinien, 
dem Volke, das einst bel selner Arbetl sang, • und bei den 
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geflihl und der Gabe, das Leben zu geniessen, die Lander, in 
denen die "Wunderkraft des Gelstes" wirkt. 
Aus den Denkweisen, aus den tieferen' gelstigen Stromungen 
des Lebens der versehiedenen Rassen und Nationen der Erde 
quellen die Krafte, durch die eine internationale Vereinigung 
an dem Aufbau mensehlieher Beziehungen mitwirken kann. 
Diese Denkweisen und Auffassungen sind eine Reali tat. 'greif
barer und bestandiger als Maschinen, als Wirtschaftsprojekte 
und -programme. Aus diesen tieferen Ebenen des Geistes 
muss uns die Kraft kommen, die Energie, die Einsieht flir die 
Meisterung der Probleme und die Umgestaltung der Bedin
gungen des Wirtsehaftslebens. Diese Probleme haben in, 
ullseren verschiedenen Verhandlungen einen konkreten Aus
druek gefunden. 

Ich kann nicht damit rechnen, dass die Auswahl der Punkte, 
die mir in den Verhandlungen die wichtigsten schienen, all~ 
gemeine Billigung tindet. Ich hoffe aber, dass durch die vOIi 
mir getroffene Wahl, Ihnen gerade die DInge, die ieh nicht 
bertihre, wieder einfallen und das Bild der Tagung erganzen, 
sodass das von mir Ausgelassene Ihnen ebenso als Eindruek 
1m Gedaehtnis haftet wie das Angeflibrte. Wir sind an diesem 
Abend nicht zusammen, urn einem Vortragzu folgen, sonderu 
urn uns gemeinsam die Leitideen der Hauptthemen zurilek
zurufen und still noch einmal durehzudenken, was vorgebracht 
worden ist, urn dann die Fragen zusammenzufassen, denen 
wir In Zukunft mehr Denkarbelt zuwenden wollen - als Indl
vlduen sowohl, wie als Vereinigung. Und nur, urn in diesem 
Sinne Ihren Gedanken elne gewisse Richtung zu geben, mochte 
lch letzt tiber die Dinge beriehten, die meln Interesse belm 
ZuhOren besonders erregt haben. 
Unsere Priisldentin, Frliuleln Hesselgren. brachte uns bel Ihrer 
Begrtissung den Gedanken nahe, unsere Gesinnungsgemeln
schaft beruhe auf dem Glaube, dass "die mensehlichen Bezie
hungen" durch die Entwicklung der modernen Technik nlcht 
vernlchtet werden konnen, dass technlsehe Erfindungen niehl 
gentigen, sondem dass die Beziehungen zwischen Mensehen 
,wesenUicher sind als die Technik. Urn dleser Idee Ausdruck 
zu geben 1st die I. R. I. gegrilndet worden. 323 
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Wer von uns zurn ersten Mal einer Tagung der I. R. I. bei
gewohnt, hat sich die Bedeutung der Entwicklung der I. R. I. 
klarmachen mussen: die ersten Anfange in Argeronne 1922 
im kleinen Kreis, dann die Zusammenkunft des Interims
Komitees, der Vlissinger Beschluss zur Griindung einer Or
ganisation, und schliesslich dieser Kongress, der erste wirkliche 
Beweis fiir die Daseinsnotwendigkeit der Vereinigung; - die 
Moglichkeiten der Weiterentwicklung. Ich glaube, dass in den 
6 Jahren seit der Griindung die Existensberechtigung der I. R. I. 
erprobt und herausgefunden worden ist, welche besonderen 
Aufgaben sie zu erfiillen hat. Fraulein Fledderus hat in ihrem 
Bericht bei unserer ersten Sitzung gesagt: die I. R. I. ist da. 
well unsere Zeit sie braucht - aus keinem anderen Grunde. 
A1s Fraulein Fledderus fur die Wiederannahme des Untertitels 
der Vereinigung in der urspriinglichen Fassung des Interim
Komitees eintrat: "Zurn Studium und zur Forderung befriedi
gender menschlicher Beziehungen" hat sie unsere Ziele noch 
eiurnal gekeunzeichnet. Sie erklarte die Bedeutung der Worte 
''befriedigender menschlicher Beziehungen" und hob hervor, wir 
sassen Dicht hier, urn Formulierungen zu suchen, oder urn zu 
beschliessen, dass wir hinausziehen und die Welt zu einem 
bestimmten Programm bekehren wollten, aber wir erkennten 
an, dass die menschlichen Beziehungen etwas Wechselndes, 
standig neu zu Schaffendes und Umzuformendes waren, und 
dass der Beweis dafiir, dass sie befriedigend sind, nur im 
harmonischen Zusammenwirken fiir ein gemeinsames Endziel 
zu finden sel Ein solcher Beweis kann unter allen Verhiilt
nissen und wechselnden Bedingungen gefiihrt werden. Unab
hangig von der Gesellschaftsordnung oder von der Wirt
schaftspolitik auf irgend einer Stufe der wirtschaftlichen Ent
wicklung wird sich immer feststellen lassen, ob die Arbeit so 
organisiert ist, dass sie die Zusammenarbeit der Menschen fiir 
ein gemeinsames Ziel ermoglicht. Es ist unser Maxime und 
unser Programm, diese Grundsiitze und Methoden zu fOrdern, 
und vor allem Verstandnis fiir Grundsatze und Methodell 
zu wecken, die harmonische Zusammenarbeit herbeifiihren 
konnen. Dieses ist der Grundton der Arbeit der Vereinigung. 
Fraulein Fledderus wies auch darauf hin, dass wir in gemein-

324 samer Arbeit Gedanken herausarbeiten konnen, zu dene,! der 
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Einzelne Dieht allein zu gelangen vermag. In anderen Worten~ 
. die Arbeit der Vereinigung ist darauf geriehtet, in Tagungeu 
und Studien Arbeitnehmer, Arbeitgeber, Sozialpolitiker und 
Sozialarbeiter, die in irgend einer Beziehung zum Wirtschafts
leben stehen, zusammenzubrlngen und ihnen Oelegenheit zum 
Oedankenaustauseh und zum gemeinsamen Auffinden allge:. 
mein giiltiger Orundtatsachen mit Hilfe ihrer versehiedenen 
Erfahrungen zu geben. 
Wenn sieh nun jemand dariiber beklagt, dass dieses Programm 
und unsere Ausspraehen Dieht genug "greifbare Aufgaben" 
enthlilt, so milssen wir fragen: gibt es denn etwas Oreifbareres 
und etwas, was mehr Erfolge verspricht, a1s dreijiihrige Zu
sammenkiinfte auf Kongressen, und jiihrliehe Veranstaltungen 
von SommerschuIen; a1s der Versueh zu gemeinsamer geistiger 
Arbeit, zu einer Erfahrungssynthese, zu einem Meinungsaus
tauseh der versehiedenen EinsteUungen von Arbeitern, Unter
nehmern, Betrlebsleitern und Sozialpolitikern zu gelangen, und 
auf diese Weise die Verhliltnisse in unseren eigenen Arbeitsge
bieten In den verschledenen Erdteilen in neuem Licht zu sehen. 
lch weiss niehts, was unserer Praxis mehr dienen konnte, denn 
unsere Praxis muss auf unserem Denken aufbauen, und nur 
gesunde Anschauungen konnen harmoDische Beziehungen her
vorbringen. Praxis ohne Denken bringt nur zuflillige Bezie
hungen zustande, sle ist die Methode des nutzlosen Experi
mentierens und des Irrtums und filhrt zu Pehlern. 
1m engen Zusarnmenhang mit dieser Aufiassung steht ein 
anderer Oedanke, den PrtuIein PIedd~rus anregte: die Zukunft 
ist vorgezeiebnet, ehe sie zur Tat wird. Jedes Zeitalter ist 
ein sterbender oder eln werdender Traum, der Traum wird 
schliesslieh zur Wirklichkeit, oder anders ausgedrilckt, die 
Psychologie lehrt uns, dass wir eines Menschen Handlungen 
nur verstehen, wenn wir seine Motive kennen. Das OIeiebe 
gilt filr die menschlichen Beziehungen. Aueh hier ist die Leit
idee ausschlaggebend; ist diese erst einmal erkannt, und zum 
Ausdruck gebracht, so kann ihre Verwirklichung kaum mehr 
verhindert werden. 

Ole Verhliltnisse in den verschiedenen Liindem sind in den 
Berlchten des Mitglieder des Rats dargesteUt worden. Ich 325 
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will nicht versuchen, hiervon eine Uebersicht zu geben, 
sondern mich darauf beschranken, Oemeinsames aus den wirt
schaftlichen Orundproblemen hervorzuheben, d.h. das Orund
problem der BevOikerungszunahme, aus dem sich viele unserer 
heutigen Wirtschaftsprobleme ergeben; das auftauchende 
Problem der Absatzmarkte, das mit der standigen Steigerung 
der Produktion an Bedeutung und Schwere zunimmt und das 
Rohstoff-Problem. Das Markt- und das Rohstoff-Problem 
beriihrt die einzelnen Lander in verschiedener Weise, je nach
dem sie weite Absatzmarkte innerhalb ihrer Orenzen und 
eigene Rohstoffe haben, oder knappe bezw. keine Rohstoffe 
und beschrankte Markte, sodass sie hinsichtlich des Absatzes 
ihrer Produktionsiiberschiisse von fremden Markten abhiingig 
sind. Aus den Berichten der einzelnen Lander treten ferner 
die Unterschiede der wirtschaftlichen Entwicklung in den ver
schiedenen Erdteilen deutlich hervor. In verschiedenen Landern 
sind die Probleme des politischen Lebens und des Berufs
Bildungswesens aufs engste verkniipft mit den plotzlichen 
Umwruzungen, die durch die moderne Industrie hervorgerufen 
sind; plotzlich hervorgerufen • weil die heutige Ausdehnung 
der Markte zu einer wirtschaftlichen Ausnutzung (das Wort 
wird hier ohne Werturteil gebraucht) I der Lander fiihrt, einer 
Ausnutzung, die auf die Expansion der Industrie in anderen 
Teilen der Erde zuriickzufiihren ist und ein ganz anderes 
Problem darstellt, als die Industrialisierung eines Landes, in 
dem sich die Wandlung a1lmahlich und innerhalb der nationalen 
Orenzen vollzogen hat. Wandlungen im Pabrikwesen und In 
der Wirtschaftsorganisation, in Pormen und Verfahren in Eng
land wahrend des Ietzten. Jahrhunderts. bezw. eines noch 
grosseren Zeitraumes seit dem Beginn der modemen indus
triellen Revolution, weisen eine andere Problematik der 
menschlichen Beziehungen auf. als ein Land in dem sich eine 
moderne Industrie entwickelt hat· gewissermassen als VentU 
filr die iiberschiissige Produktion einer anderen Nation. Hjer 
wird das Wirtschaftsleben verquickt mit der politischen Vor
machtstellung eines Landes gegeniiber dem anderen. und von 
dieser Seite her fiillt ein neues Licht auf das Problelllj, das 
im Hintergrunde unserer Aussprache steht. 

326 • im EngUschen "exploitation". 
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Vielleieht war es eine glliekliehe fiigung, dass im ersten 
Vortrag dleser Konferenz Ansehauungen geiiussert wurden~ 
denen einlge von uns nieht zustimmen konnten. Es war be
abslehtigt, bei diesem Punkt der Tagesordnung liber die Hem
mungen zu dlskutieren, die sieh dem gemeinsamen Durehdenken 
wlehtiger Wlrtsehaftsprobleme entgegenstellen. Wir haben 
z.B. In den Vereinlgten Staaten und in England die Kohlen
fragen nleht losen konnen, obgleleh unter der Aegide "der 
Regierung, als dem Organ des Volkswillens, Vertreter der 
Arbeiter und Arbeitgeber, Vertreter des Publikums und Per
sonllehkeiten, die aile Phasen des Konflikts untersueht hatten. 
zusammengebraeht worden waren. Warum war es nieht 
moglieh, zu einer gemeinsamen Losung zu gelangen? Dies 
war die frage, die wir bespreehen wollten; statt dessen wurde 
uns eine allgemeln gehaitene Charakteristik des Massengeistes 
geboten, das Blld einer Arbeltersehaft, die ihren Weg nieht 
kennt und nleht weiss, was sie will, die heute auf dem Sprung 
1st, die Doeks anzuzlinden, und morgen berelt, genau dieselben 
Bedlngungen anzunehmen, die Ihr am ersten Tage angeboten 
wurden. Die Masse wurde als ein Chaos, ein Irratlonales 
gesehen; es sehlen naeh dieser Darstellung, als ob die Ver
nunft nur bel den gewiihiten Sehledsrichtern zu flnden sel, 
und als ob die Haltung der Arbeiter jeder slnnvollen Orund
lage entbehre. Aber gerade diese Darstellung gab elnen 
Bewels filr die Notwendlgkelt, das Programm der I. R. I. zu 
verwlrkllehen, anders ausgedrilekt, flir die. Notwendlgkei~ 
solche Situationen zu analysleren und die dahinter stehenden 
Realltiiten zu enthUllen; die Notwendlgkeit, die Elnstellung der 
arbeitenden Bevolkerung kennnen zu lernen, zu erforschen. 
warum gewisse Dinge sle In dleser Weise berilhren, welehe 
Verhiiltnlsse In den elnzelnen Industriezweigen zu ganz ver
sehledenen Problemen, zu ganz versehledenen Haltungen und 
Stimmungen fiihren, wie welt sie auf Rasseeinfllisse zurilck
zufilhren sind, auf Tradition und Vererbung, und schliesslich. 
durch welche Untersuchungsmethoden wir zum Verstiindnis 
der Problematlk der Beziehungen gelangen konnen. Mr. van 
der Leeuw hat naeh dem Vortrag von Lord Asquith gesagt, 
wir hiitten sol chen Problemen gegeniiber Immer zwel Auf-
gaben: wir diirfen uns nieht auf eine rein logische Berechnung 327 
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materleller faktoren sHitzen, wir miissen erst zu kIarer Ueber
sIcht der gesamten SItuation und des Problems gelangen, und 
dann ware gegenseitiges Vertrauen zwischen denienigen zu 
schaffen, die an der Losung beteiligt sind. 
Sie werden sich erinnern, dass in diesen Besprechungen die 
frage der Gruppenunterschiede immer wieder aufgetaucht 
1st. ~inigen Teilnehmern war es nicht angenehm, sich zu 
Vergegenwartigen, "dass ein Mann nicht wie der andere 1st", 
sondern, dass er entweder Kohlenarbeiter, oder ~isenbahner, 
()der Textilarbeiter lst, oder Aktionar oder Direktor einer 
Gesellschaft, und dass all diese Leute ihre eigene Denkweise 
haben. Wenn wir natiirlich auch das Oemeinsame der mensch
lichen Naturen anerkennen, so ist doch ebenso wahr, dass die 
Art, in der ein Mensch auf das Leben reagiert, abhiingig ist 
von den jeweiligen Verhiiltnissen. Wer die Arbeiter kennt, 
()der soziale Beziehungen beobachtet hat, weiss, bis zu welchem 
Grad wir das Produkt des w1rtschaftlichen Milieus sind und 
wird auch den Unterschied zu wiirdigen wissen zwischen dem 
Landarbeiter, dem isoliert arbeitenden Bergarbeiter, dem 1m 
stiindigen Verkehr mit dem Publikum stehenden ~isenbahner, 
dem Aktionar - der dem Wirtschaftskampf oft fernsteht, die 
Mittel besitzt, sich sein Leben angenehm zu machen, daher 
mit der gegenwartigen Ordnung einverstanden ist, und die 
Notwendigkeit irgendeiner Veranderung nur mit Unwillen auf
nimmt. Die personliche ~rfahrung kann nur erweitert werden, 
wenn die Moglichkeiten der fiihlungnahme erweitert werden, 
wenn Wege und Mittel zu besserem gegenseitigen Verstandnis 
gefunden werden. . 
Hinter allen Oruppenkampfen steht der unvermeidbare ~in
fluss bestimmter Anschauungen, die in der Umwelt wurzeln. 
Gedanken, die formuliert werden, urn die Berechtigung der 
eigenen ~instellung zum Wirtschaftsleben zu verteidigen. ~s 
handelt sich hier nicht bloss urn individuelle Anschauungen, 
die Gruppe wird durch gemeinsame ~rfahrungen verbunden; 
und liberall da, wo sich die Mjtglieder einer Oruppe der Oe
meinsamkeit ihrer Interessen und ihrer Verhiiltnisse bewusst 
werden, entsteht die organisierte Oruppe und wird zum 
faktor. Menschen, die eine gewisse wirtschaftliche Macht be-

328 sitzen, zeigen oft die eigentiimliche Neigung, nur das Indivi-
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duum anzuerkennen und die Gruppe als etwas Irrationales zu 
erklliren, a1s das Produkt der Agitation eines unverniinftigen 
Fiihrers, der auf die Gruppe einen finfluss ausiibt, und ohne 
dessen Existenz man mit den Arbeitnehmern, Mann fiir Mann, 
vernlinftlg verhandeln und ohne die Schwierigkeitlin, die durch 
die Bildung grosser Gruppen entstehen, auskommen wiirde . 

. Unsere Besprechungen haben erwiesen, dass eine solche Auf
fassung keine geelgnete Arbeitsbasis bietet. Die Gruppe ist 
doch schliesslich kein Phantasiegebilde. Wir miissen aner~ 
kennen, dass das komplizlerte Leben unserer Zeit durch das 
Individuum aile In oft nicht bewaltigt werden kann. "Der 
Mensch ist", wie Dr. Delisle Burns sagte, "verzwergt worden, 
aber die Menschen kiinnen durch die Notwendigkeit und 
Miigllchkeit des Zusammenwlrkens iiber sich hinaus ge
stelgert werden". Unsere Aufgabe 1st es, mehr Ver
standnls iiber die Beziehungen der Gruppen untereinander 
durch Menschen zu verbrelten, die diesen Gruppen zugehOren. 
Wlr milssen versuchen, Verstandnis zu wecken fiir die frage,· 
warum die Gruppe exlstiert, was Ihre Glieder zusammengefiihrt 
hat und wie Ihre Beziehungen zur Gesellschaft gestaltet werden 
soU en. Es 1st einleuchtend, dass in elner hochentwickeIten 
Wlrtschaftsorganisatlon Gruppenblldung notwendlg wlrd, sonst 
kommen wlr nicht zu einer rlehtigen Durehfiihrung der funk
tionen. Unter dlesem Gesichtspunkt kommt es nlcht in erster 
Relhe darauf an, die SteUung fiir das Individuum zu finden, 
ullsere Aufgabe 1st es, aufzuzelgen, wie die Gruppe der Lohn
empflinger, wle die Gruppe der Geldgeber und die Gruppe 
"Publikum" zusammenwlrken kannen. 
Mehr und mehr dringt der Gedanke durch, dass die tiefgrel
fenden fragen der finanzkontroUe elngeheooer Untersuehung 
und Erprobung bedlirfen. Elne von aussen her wirkende 
flnanzkontrolle darf nleht a1s hiichste GewaIt ilber Mensehen
sehlcksalen steben; aile Arbeitenden, d.h. hier alIe irgendwie 
an Unternehmungen Beteillgten, sollten ein Kontrollreeht fiber 
ihre Arbeitsbedingungen haben; befriedigende Arbeitsbezle-

.. hungen sind nur auf Grund klarer Abgrenzung der fimktlonen 
herzustellen. Wlr milssen die funktionelle Beziehung der ver
schledenen Gruppen zum Wirtsehaftsprozess erforschen und 
elnen Meehanlsmus der KontroUe des Wirtsehaftsapparats 329 
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ersinnen, der zum guten Ende fiihrt. Unter "gutem Ende" 
verstehen wir produktive Arbeitsbeziehungen. Jeder soli die 
Arbeit tun, fiir die er am besten geeignet ist; wir konnen 
diesen Grundsatz iibertragen und sagen, iede Gruppe muss die 
Arbeit tun, die sie am besten leisten kann, und sie muss an 
·den Entscheidungen ein Mitbestimmungsrecht haben, die ihre 
eigenen Interesse", und das Gesamtwohl betreffen. Grund
bedingung produktiver Arbeit ist die Mitverantwortung. Der 
Wandel in der Stellung des Arbeiters schliesst einen Wandel 
seiner Beziehung zur Kontrolle der Wirtschaftspolitik ein. Es 
bedeutet aber nicht, dass der Mann an der Drehbank in das 
Verwaltungsbiiro geht und die Biicher fiihrt; wenn man die 
komplizierten Hauptbiicher aufschliigt und den Arbeitern 
Einsichtnahme und Nachpriifung der Zahlen gestattet, so ist 
damit noch nicht gesagt, dass hierdurch ein erfreuliches Ar
beitsverhiiltnis erreicht wird, denn Hauptbiicher und Berichte. 
selbst Geschiiftsberichte filr Aktionare, sind nicht immer ge
rade aufschlussreich. Wir konnen iedoch zwischen Gruppe 
und Gruppe Beziehungen schaffen, die gegenseitige Verant
wortungsgefiihle fiir ein gemeinsames Ziel wachrufen. Der 
erste Schritt hierzu ist die Aufstellung eines Ziels. das die 
Interessen aller Gruppen vereinigt. Es muss einmaI klar 
erkannt werden, dass der urspriingliche Zweck einer Industrie 
die Herstellung von Giitern oder die Bewirkung von Leistungen 
ist und nicht in erster Linie das Geldverdienen. Ausschlag
gebend fiir die Prage, ob jener Zweck erfiillt wi rd. ist erstens 
die Qualitiit der Waren oder Leistungen und die Hiihe der 
Preise, die yom Publikum veriangt werden, zweitens hiingen 
Qualitat und Preis von der Qualitat der Menschen abo die die 
Waren produzieren und die Leistungen vollziehen, • und deren 
Pahigkeit, die Arbeit gut zu leisten, ist wiederum von der 
Achtung abhiingig, die ihrer Menschenwiirde gezollt wird; 
drittens ist unter heutigen Bedingungen zu beriicksichtigen. 
ob das Unternehmen eine sichere Kapitalanlage bietet oder 
nlcht. 
Es macht, gIaube ich, einen gewaltigen Unterschled. ob man 
den einen oder den anderen Gesichtspunkt an die erste Stelle 
riickt. Wenn wir das Geldwesen an die erste Stelle setzen. 

330 so kommen wir zu jener Verfiigungsmacbt iiber die Wlrt-
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schaftsmittel, die in hiichstem Grade unrealistisch ist, wir 
kommen dann zu dem, was Mr. Brandford als "the urban mind" 
- die lebensentfremdete Einstellung - und das lebensentfrem
dete Kapital genannt hat. Wir haben dafiir Beispiele in den 
Vereinigten Staaten; - entschuldigen Sie, wenn ich meine 
Beispiele von dort her nehme, wei! sie mir niiherliegen. Einer 
unserer einflussreichsten Finanzleute wurde als Gutachter des 
Ausschusses fiir Wirtschaftsbeziehungen (Industrial Relations 
Commission) gefragt, ob seiner Ansicht nach der Zwiilfstunden
tag die angemessene Arbeitszeit fUr miinnliche Arbeiter in 
Stahlwerken wiire. Er antwortete, er wiisste nichts dartiber, 
aber er war Aufsichtsratsmitglied verschiedener Gesellschaften, 
die massgebcnde Entschliisse tiber die Festsetzung des Zwiilf
stundentages und die Siebentagewoche in der Stahlindustrie 
gefasst hatten; er hatte keine lebendige Vorstellung vom Ab
lauf des Produktionsprozesses. Solange wir nicht die sach
lichen Fragen der Produktion in den Mittelpunkt riicken, und 
die Produktlon zum eigentlichen Ob!ekt wirtschaftlicher 
'rlitigkeit machen, so lange wir die wirtschaftliche Leistung 
nicht nach der Qualitiit der Giiter bewerten, treiben wir eine 
unfruchtbare Geschiiftspolitik, elne Wirtschaftspolitik, die sich 
aus dem Erstarken einer herrschende Gruppe ergibt, die zwar 
die Finanzierungs-Ziffern kennt, aber nicht weiss, worum' es 
bel der Produktion geht. Menschliche Beziehungen kiinnen 
sich unter solchen Bedingungen nicht gedelhlich entwickeln. 
Bei den Erlirterungen tiber die Bestgestaltung der Arbeit 
schien es an der Zeit, auch einma! fiber die Rationalisierung 
des Finanzierungswesens zu sprechen, und dieses eingehend 
zu untersuchen; In einem hochentwickelten Wlrtschaftswesen, 
in dem Flnanz- und Kapitaifragen eine so ungeheuer wichtige 
Rolle spielen, ist die Orientierung des Finanzierungsproblems 
von volkswlrtschaftllchen Geslchtspunkten aus eine lebensnot
wendlge Angelegenheit. Wir haben unser Interesse der Pro
duktlonswlssenschaft zugewandt, aber die ganze Frage der 
Flnanzkontrolle und ihres Einflusses auf die Gestaltung der 
Arbeitsverhliltnlsse und der Wlrtschaftsorganisation ist iiber
haupt noch nicht In griindllcher Weise wlssenschaftlich unter
sucht worden. 
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Die Frage der Rationalisierung (scientific management), wie 
wir sie hier gekennzeichnet haben, verdient in dem zusammen
fassendcn Bericht fiber die Tagung eine besondere Betonung. 
Sie wurde in dem Bericht eines Vertreters der Vereinigten 
Staateu fiber diese Frage als "geistige Haltung zur Arbeit" 
definiert, als eine Philosophie der Arbeit, als eine innerhalb 
der Wirtschaftsordnung anzuwendende Methode, und erst in 
zweiter Linie als eine Reihe praktischer Massnahmen. Ratio
nalisierung bedeutet ferner: Tatsachen an die Stelle von Vor
urteilen setzen, Erkenntnisse zur Grundlage wirtschaftspoli
tischer Massnahmen machen. Rationalisierung ist abhangig 
von dem Verhaltnis der Produzentenkreise zu den Konsu
mentenkreisen, jenen beiden grossen Gruppen, denen die 
Wirtschaftsbetriebe dienen. Wesentlich fUr den Einfluss, den 
die Rationalisierung auf menschliche Beziehungen ausfibt, ist 
die Frage, in wessen Hlinden sie liegt, und gerade hier finden· 
wir eine Erklarung fUr den Widerstand der Gewerkschaften 
gegen die Rationalisierung. Wenn die Stopuhr von einem 
Vertreter des Herrn-im-Hause-Prinzips angewandt wird, der 
das Recht hat, meine Arbeit zu kontrollieren, mir zu sagen, 
wie ich sie machen soli und meinen Lohn und meine Arbeits
zeit zu bestimmen, so ist meine Einstellung eine vollig andere. 
als wenn ich ein Mitglied einer Gewerkschaft bin. die 1m 
Interesse hoherer Lohne und niedriger Preise fUr den KonSlf
menten und produktiver Arbeit beschliesst. meine Arbelt und 
die Arbeitsorganisation, mit der sie verknfipft ist, zu unter
such en, urn mir eine zweckmiissigere Arbeitsweise zu ermogli
chen. Die Gewerkschaft als Gruppe wiirde dann gemelnsam 
mit den Arbeitgebern die Normen festlegen und die rationellsten 
Arbeitsmethoden zur Anwendung bringen unter voller Wahrung 
der Interessen ihrer Mitglieder. 

Weiter handelt es sich urn die Beziehungen der Masse der 
Konsumenten und des Publikums zu dieser ganzen Frage. 
Damit kommen wir zu unserer Aussprache fiber die offentliche 
Meinung. Fraulein Hesselgren hat hierbei Furcht und Miss
trauen als die Ursachen der Reibungen in der Industrie ge
kennzeichnet. Furcht und das Gefiihl der Unsicherheit schlagen 
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die sich bei langerer Sicht als Massnahmen 1m Interesse der 
Arbeiterschaft erweisen wilrden. Mr. Kellogg hat nachge
wiesen, dass auf die zahlreichen Analysen der Wirtschafts
situation nun die Synthese folgen milsse • die eigentliche 
Nutzbarmachung all der gefundenen Ergebnisse innerhalb eines 
grosseren Rahmens. Die offentliche Meinling, der wir einen 
ausschlaggebenden Einfluss bei Konflikten zu zuschreiben 
pflegen, ist oft durchausnicht ausschlaggebend; sle 1st oft 
gleichgUltig und nur diirftig informiert. Oft ist sie auf Seiten 
der Gruppen, die alles beim Alten lassen wollen; das Publikum 
Iiebt es aus Bequemliehkeit nieht, den gewohnlichen Lauf der 
Wirtsehaft zu unterbreehen; selbst nieht auf kurze Zeit. Mr. 
Kellogg hat aber unsere Aufmerksamkeit darauf gelenkt, dass 
das Sehwergewieht nieht auf die Stellungnahme der offent
lichen Meinung In Konfliktszeiten liegt, sondern, dass es auf die 
iangsame Bildung der liffentlichen Melnung ankommt, auf den 
langsamen Prozess der Aufklarung, die allmiihliche Aufhellung 
der Geister, die zu besseren Einsiehten filhrt. Er konnte naeh
welsen, dass slch z.B. die sozlale Gesetzgebung erweitert und 
in Ihrem Wlrkungsrad erhiiht hat, In dem Masse, In dem sleh 
die offentliehe Melnung und die Porderung des Publikums nach 
befrledigenden Arbeltsbedingungen der Arbeitnehmer in der 

, Industrle Gel tung versehafft haben. 
Dleser Ausblick auf grosseres Verstandnls-des Publikums 1st 
nicht entmutigend, aber der Grad des iiffentllehen Interesses 
ist abhiinglg von der Anwendung geelgneter Verstandigungs
mittel. Ohne die notwendlge Einsicht kann die Macht der 
offentliehen Meinung irregeleitet werden, daraus erhellt die 
Notwendigkeit gemelnsamer Tagungen und Untersuchungen. 
Jenes wandelbare Etwas • die Idee • ersehelnt auch hier 
wieder als krltisches Element bel der Bildung von Gesell
sehaftsauffassungen: aile Gruppen mussen Trager der Idee der 
Gruppe werden. 
Die Settlement-Bewegung, die in England in Toynbee-Hail be
gann, war auf geistige Gemeinschaftsarbelt gerichtet. Akade
miker glngen In Bezlrke, In denen Menschen lebten, die kelne 
Ausbl\dung genossen hatten, urn deren Leben zu tellen und sle 
glelchzeitig die Ihnen selbst zu Gebote stehenden Vortelle 
mitgeniessen zu lassen. Jetzt beginnt • wie Mr. Kellogg her- 333 
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vorgehoben hat • der umgekehrte Prozess; die Arbeiter be
iehren die Akademiker durch AufkUirung tiber soziale Note 
und Lebensbedingungen. Wir fangen an, die Kultur- und 
Bildungseiemente zu werten., die aus dem Erfahrungskreis der 
Arbeiterschaft hervorwachsen, sowie es Mr. Miller in seinem 
Bericht in der Aussprache iiber das Ausbildungswesen ("am 
runden Tisch") dargeiegt hat. Dem Arbeiter steht nicht die 
gleiche Moglichkeit offen, ein Wissen aus Biichern zu er
werben, wie dem Akademiker. Und es gibt dennoch vieles 
aus dem Reich der Kultur und der SchOnheit, das von der 
grossen Masse des Volkes und seiner Arbeit nicht getrennt 
werden kann. So werden die Arbeitsbedingungen auch VOIl 

Einfluss fiir die Kultur und die Pflege des SchOnheitssinnes. 
Wenn die moderne Industrie Produzenten und Arbeiter ver
schlingt, und in Ihnen die schopferischen Ausdrucksmoglich
keiten und die Kraft auf Schonheit zu reagieren, zerstort, 
wird ihr Leben stumpf, und der Boden, aus dem SchOnheit 
quell en konnte, unfruchtbar. Durch die Arbeiterbildungs
bewegung wird den Kreisen, die nicht der Arbeiterschaft 
angehOren, Geiegenheit gegeben, mit ihr In Kontakt zu 
kommen und Verstlindnis fiir ihre Haltung zum Leben und 
zu den soziaien Beziehungen zu gewinnen. Die Arbeiter
bildung wird Ausdrucksformen fiir die Erfahrungen und das 
Gedankenleben der Gruppe der Lohnempflinger finden helfen. 
Sie 'ist daher elner der Hauptwege fortschreitender Verstlin
digung, die die soziale Evolution bedingt. 
Die Arbeitsstlitte ist das Zentrum und der Quellpunkt der 
Verstlindigung fiir menschliche Beziehungen "im engeren 
Kreise", wie Mr. Kellogg es ausgedriickt hat. In der Arbeits
stlitte entwickelt sich gegenseitiges Verstehen und breitet sich 
aus, bis es die griissere Gruppe durchdringt. Unsere Aufgabe 
wird vereinfacht, wenn wir. statt iiber allgemeine Wirlschafts
und Gesellschaftsfragen zu sprechen • uns vergegenwlirtigen, 
dass wir von den Betrieben ausgehen miissen und den mensch
lichen Beziehungen der dort Arbeitenden. Wenn wir an die 
gesamte Industrie denken, oder auch nur an die industrielle 
Entwicklung eines Landes • z.B. Englands - so wird das 
Problem so kompliziert, dass wir es nicht entwirren konnen, 
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eln Bergwerk und einen Betrieb denken, so sehen wir, dass man 
an leder Arbeitsstlitte mit einem Erziehungswerk beginnen 
kann, das zur Orundlage fiir griissere Gruppen werden kann. 
Die Bedeutung der Werkstlitte als Mikrokosmos ist in unserem 
Programm beriicksichtigt worden; wir haben uns in einer 
Sektion mit dem Einzelbetrieb und seiner Aufgabe, der Pflege 
menschlicher Beziehungen, beschliftigt. 
In der Aussprache fiber die iiffentliche Meinung wurde uns 
auch klar,. dass die gegenseitige Verstlindigung beeinflusst 
wlrd durch Entwlcklungstendenzen, wie z.B. die Rationalisie
rung, die berelts zu sorgfliltigen und interessanten Studien der 
Arbeitsbedlngungen in Einzelbetrleben gefiihrt hat; ferner durch 
die Entwicklung der Arbeitspsychologie, die Tatsachen enthiillt 
hat, die filr die Verstlindigung sehr wesentlich sind: 

Ich wii\ nlcht versuchen,die "Konferenzen am .runden Tisch" 
zusammenfassen, sondern ich werde mehr oder weniger zu
fiillig gewisse Punkte herausgreifen, die filr die znkiinftige 
Entwlcklung bedeutsam erschelnen. In der Aussprache iiber 
die Probleme, die. der Erforschung bediirfen, war ein Puilkt 
besonders aufschlussreich. Als wir iiber die Notwendigkelt, 
die Ursachen der Unzufrledenheit zu erforschen, dlskutierten, 
schlug Herr von Haan vor, anstatt tiber Unzufrledenheit und 
die bestehenden Unzutriiglichkeiten zu sprechen, an die posl
tlven Probleme der Betriebsleltung heranzugehen und uns mit 
Ihnen auseinanderzusetzen, urn so elnen Weg zur Vermeidung 
von Unzufrledenhelt zu gewlnnen. Warum soli man Zeit ver
Iieren. urn herauszufinden, dass die Arbeiter in Kohlenberg
werken unregelmiisslge Beschliftlgung haben, wenn es 1m 
Interesse der Betriebspraxls liegt festzustellen, wo die eigent
lichen Ursachen filr die unregelmiissige Beschliftigung und die 
Unslcherhelt Iiegen, welche Masstlibe filr eine gerechte fest
setzung der Lohne anzuwenden sind, und welche form der 
Zusarnmenarbelt zu den erfolgrelchsten Methoden der Be
trlesbleltung filhrt. Kurz. betrlebswissenschaftIlche Unter
suchungen milssten, statt nur Material liber die Dinge, wie sie 
einmal sind, zu sarnmeln, mehr produktive und aufbauende 
Arbelt lelsten. 
In den Verhandlungen tiber die Lelstungen der Sozialwissen- 335 
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schaft flir die menschlichen Beziehungen hat Mr. Brandford 
dargelegt, dass grosse Unzufriedenheit iiber die Verzogerung 
der Nutzbarmachung naturwissenschaftIicher und sozialwissen
schaftIicher Erkenntnisse herrsche. Wir brauchen ein neues 
Gefiihl flir das Leben; als Soziologe glaubt er, dass dies auf 
dem Wege der Integration, - die die Aufgabe der Soziologie 
ist - gewonnen werden kann. Statt z.B. biologische oder 
psychologische Probleme oder Wirtschaftsvorgiinge zu er
forschen - und zwar ieweils in abstrakten, von den Gegeben
heiten der Wirklichkeit unberiihrten Untersuchungen ohne 
Zusammenhang zwischen den verschiedenen Disziplinen
soIlte man e i n Gebiet und dessen Gesamtbedingungen zum 
Gegenstand gemeinsamer Untersuchungen machen. Die bio
logischen Tatsachen iiber die Bevolkerungsqualitiit und die 
Bev1ilkerungsquantitiit wiiren zusammenzutragen; es miissten 
die Daten aus den Gebieten der Agrarwissenschaften, der 
Wirtschaftswissenschaft, der Technik und schliesslich die 
soziologischen Ergebnisse zu einem Bild des Gemeinschafts
lebens verschmolzen werden, in der Erkenntnis, dass das 
Leben eines sozialen Organismus gleichzeitig ein ethisches, 
ein wirtschaftIiches, ein aesthetisches und ein physisches ist. 
Wei! die Menschen nicht in die von der Wissenschaft gebil
deten kiinstIichen Kategorien eingewiesen werden und leben 
kiinnen, wen ein Mensch ein Ganzes, und wen eine Gemein
schaft ein Ganzes ist, geht der einzige Weg zur Gewinnung 
von Einsichten, die sich auf die Wirklichkeit iibertragen lassen, 
fiber die Arbeitsverbindung der Wissenschaften. Dr. Wunder
lich hat hervorgehoben, dass die Wissenschaft von der J'iille 
der Erscheinungen und Tatsachen des Lebens abstrahieren 
muss, und dass eine wissenschaftIiche Untersuchung daher 
nicht alle Realitiiten auf einmai beriicksichtigen kann. Aber 
die Wissenschaft darf den Boden der Wirklichkeit nicht ver
lassen. Die Hilfe der Wissenschaft ist unentbehrlich, wei! das 
Wirtschafts- und Gesellschaftsleben bestimmten Gesetzen 
unterworfen ist. Alle Eingriffe in das Wirtschaftsleben, die 
der Struktur der Wirtschaft und ihrer Eigengesetzlichkeit nicht 
gerecht werden, miissen scheitern. Ohne die Wissenschaft. 
die allein diese Gesetzlichkeit und die Verkettung von Ursache 
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sun den Wirtschaftspraxis und Abeitsgestaltung gelangen. 
Die Menschenwiirde des Arbeiters muss gewahrt und seine 
LebenshaJtung darf nicht . so tiefherabgedriickt werden, 
dass seine Menschenwiirde darunter leidet. Wenn wit diesen 
Gedanken zum Prinzip erheben, so ergeben sich In der 111-
dustrle drel Problemgruppen, auf die die wissenschaftliche 
Untersuchung Anwendung finden muss. Das erste ist die 
Verwendung der Arbeiter ,fiir mechani&che Arbeit; Dr. Wun
derlich hat hervorgehoben, dass hier nicht die Sozialwissen
schaft, sondern die Technik einen Weg aus den Arbeitsbe
dingungen heraus finden muss, die die. gese\1schaftliche Kultur 
bedrohen: die Schiiden der monotonen und mechanischen 
Arbeit. 95 % der Arbeiter in den Werkstatten von Pord tun 
monotone und mechanische Arbeit; es 1st ein Problem der 
Technik, die Menschen von automatischer Arbeit zu ·befreien. 
Aehnllch haben andere Redner gelegentlich der "Konferenzen 
am runden Tisch" hervorgehoben, dass untersucht werden 
milsste, In welcher Weise bel Aufrechterhaltung der Massen
produktion durch die Elnfiihrung von Gruppenarbeit die Werte 
herilberzuretten sind, die den Vorzug der Kleinbetriebe bilden. 
In der Diskussion fiber die Massenproduktion wurde besonders 
die Interessante Tatsache erortert, dass bel der Anhiiufung 
von Arbeitermassen In Pabriken das Individuum das Gefiihl 
der Vereinsamung undo Isolierung inmitten dleser Massen em
pfindet. Solange wlr keinen Weg zu einer natilrlichen Arbeits
organisation mit kleinen Arbeitsgruppen finden, wird die 
Massenproduktion mechanisierend und menschenentwiirdigend 
wlrken. 
Die zwelte grosse Problemgruppe, die wissenschaftliches 
Durchdenken erfordert, betrifft die Unsicherhelt der Beschlif
tlgung. Vermutlich gibt es keln dringenderes und kein so 
weltumfassendes Problem wie die Unsicherheit der Beschlif
tigung. Sie ist zweife\1os elne Begleiterschelnung der Massen
produktlon. Denn diese erfordert Riesenmarkte und jede 
Stlirung des Marktes wirft Tausende aus der Arbeit. Es 
scheint, als ob sich diese Unsicherheit mit der Grlisse der 
Produktionseinheit eher steigert als vermindert, denn der 
Markt muss slch ausdehnen in dem Masse, in dem sich die 
Produktlon steigert. Die Unsicherheit in der Beschli.ftigung 337 
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kann von verschiedenen Gesichtspunkten betrachtet werden, 
aber gerade darum wird die wissenschaftliche Untersuchung 
dieser Frage von verschiedenen Seiten wiinschenswert. Meiner 
Ueberzeugung nach sollte sich vor allem die Finanzwissen
schaft mit der Frage beschaftigen; durch eine gesunde Fi
nanzierungspolitik ktinnte eine Stabilisierung der Industrie 
herbeigefiihrt und die Unsicherheit ausgeschaltet werden. Die 
volkswirtschaftlichen Untersuchungen iiber die Wirtschafts
krisen haben neues Licht auf diese Probleme geworfen; da 
diese Forschungen in verschiedenen Llindern vorgenommen 
werden, fangen wir jetzt an, ein internationales Gesamtbild 
der Wirtschaftskrisen zu gewinnen. 
Den dritten Problemkreis, der zu untersuchen ware; bildet die 
Lohnfrage. Einzubegreifen ist hier die Frage der hohen No
minalltihne, die sich infolge der Beschaftigungsunsicherheit 
oder hoher Lebenshaltungskosten nieht als ausreichende Real
ltihne auswirken. Die Technik geht von anderen Geslchts
punkten aus als die Sozialwissenschaften; urn mit Dr. Wun
derlich zu sprechen: Theorie ohne Praxis ist leer, Praxis ohne 
Theorie ist blind. 

Unser Programm und die Teilnehmerschaft unserer Tagung 
stellen in gewissem Sinne eine Synthese von Gegensatzen dar. 
Wir haben Mitglieder, die besonders an den wissenschaftlichen 
Arbeiten interessiert sind, und andere, die sagen, es kommt 
alles auf Praxis an. Wir wollen eine Synthese versuchen, In 
der die Wissenschaft nicht als Spielerei der Theoretiker, 
sondern als Erfordernis der Praxis lebendig wird, und wir 
wollen uns dann iiberlegen, wie die Praxis zur Sammlung von 
Material fiir eine wissenschaftliche Analyse durch Beibringung 
realer Tatsachen (statt blosser Annahmen) beitragen kann. 
Ferner miissen wir uns befassen mit dem Gegensatz zwischen 
dem Einzelbetrieb und der Industrie als Ganzes • wir miissen 
die Machte erkennen, die hinter diesen Verhaltnissen stehen 
und uns gleichzeitig vergegenwartlgen, dass Unternehmer und 
Belegschaften sofort gemeinsame Plane fiir die Neugestaitung 
der Arbeit und der Beziehungen im Betriebe aufstellen 
ktinnten, unter Berilcksichtigung der allgemeinen grossen 
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Welter haben wir die Spannung zwischen der inneren Haltung 
und der ilusseren Lebensgestaltung, d.h. zwischen deneD, die 
glauben, wir brauchen ein Programm mit bestimmten Auf
gaben, und denjenigen, die glauben, dass die Menschen In sich 
die Kraft und die Piihigkelt, mit Ihren Problemen selbst fertig 
zu werden, entwlckeln sollten; dass menschliche Beziehungen 
dem Wandel unterllegen, ebenso wie Wirtschaftsorganisa
tionen, und dass in dem Masse, in dem die Technik sich ent
wickelt, auch die schOpferische Piihigkeit der Mcnschen, 
soziale Bedingungen urnzugestalten, wachsen muss. Die 
stiirkste Kraftquelle sollte das hoch entwickelte Individuum 
seln. Aus diesem Grunde treten Miss Bennett und andere fUr 
die Verlilngerung der Schulzelt bis zum 16. Jahre ein und fUr 
eine Hinaufsetzung des Schutzalters fUr arbeitende Kinder und 
Jugendllche. Diese Vorschliige beruhen auf der Ueberzeugung, 
das Individuum miisse so ausgeriistet werden, dass es die 
Probleme seines Lebens selbst meistern und die menschlichen 
Beziehungen neu gestalten kann. Die Arbeiterblldungs-Be
'wegung geht von gleichen Voraussetzungen aus. Die Ausblldung 
elnes Menschen kann nlcht mit dem 16. Lebensjahr als abge
schlossen gelten, und erst recht nlcht mit dem 14. Ohne 
Ausdehnung der Ausbildungszeit geraten wlr in Gefahr, das 
soziale Erbgut zu verlieren, das nur von Generation zu Gene
ration welter gereicht werden kann, wenn die Arbeitszeit In 
den richtigen Grenzen gehalten wird, sowohlln Bezug auf den 
Arbeitstag, wie auf die Unge des werktiitigen Lebens. Sodass 
In Jeder neuen Generation die Arbeiter die Zeit haben, die 
Erbschaft sozlaler Erfahrungen zu erwerben. 
Nun mlichte Ich noch eln Wort iiber die Wlrkungsmligllch
kelten der I. R. I. sagen, die mlr die Gegenwart zu bieten 
schelnt. Es versteht slch von selbst, dass die I. R. I. mit den 
Otr jetzt zur VerfUgung stehenden Mitteln kein Porschungs
Instltut zum Studium all dieser Bedingungen organisleren 
kann, aber sie kann unseren Undern einen ungeheuren Dienst 
erweisen, schelnt mlr, wenn sie es uns ermoglicht, auf Tagungeu 
zusammenzukommen, Verblndungen anzukniipfen, die das 
gegenseltige Verstlindnis erlelchtern und uns ilber die Arbeit, 
die In den verschiedenen Undern geieistet wird, zu unter-
richten. Welter kann sie der einzelnen Perslinilchkelt - 339 
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gleichviel welche Tiitigkeit sie ausiibt: als Arbeitgeber, Be
triebsleiter, Arbeiter, Gewerkschaftsfiihrer, Regierungsbeamter 
oiler Porscher - helfen, ihren Gesichtskreis zu erweitem, und 
ihr Amt besser zu erfiiJlen. 
Hierin sehe ich die Aufgabe dOer I. R. I., und unter diesem 
Zeichen scheint sie mir in entsprechender Weise mit anderen 
Organisationen verbunden zu sein. Sie will keine Gewerk
schaft oder eine Arbeitgebervereinigung oder eine Verbindung 
von beiden sein, sondern sie will einen gemeinsamen Boden 
der Verstiindigung schaffen zwischen einzelnen PersiinJich
keiten, die diesen Organisationen angehiiren. Sie will nicht 
die Arbeit des Internationalen Arbeitsamtes tun, aber sie will 
die Gruppe der Menschen erweitern, die die Bedeutung des 
Internationalen Arbeitsamtes wiirdigen, und dadurch eine 
Sphiire schaffen, in der das I. A. A. wirksam arbeiten kann. 
Sie hat nicht die Aufgabe, die Arbeiterschutzgesetzgebung in 
den einzelnen Liindern zu fiirdern oder den Zwecken der 
InternationaJen Vereinigung fiir sozialen Portschritt zu dienen, 
aber sie wird den Bestrebungen dieser Organisationen das 
Verstiindnis zubringen, das aus der Zusammenfassung ver
schiedener Anschauungen und vieiseitiger Erfabrungen ihrer 
MitgJieder erwiichst. 
Die dreifache Aufgabe unserer Vereinigung scheint mir in 
jenem alten phiJosojJhischen Spruch ausgedriickt: Leben ist 
Tat, beseeIt von Liebe, geleitet von Weisheit. 
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REPORT OF SECRET AAIESl FOR THE YEAR ENDING APRIL 

l50TH 1928, SUBMITTED TO THE COUNCIL MEETING HELD AT 

CAMBRIDGE, ENGLAND, JUNE 1928. 

Another year has passed since presenting the report covering 
the year ending April 30th 1927, the second year In the life 
of the Association. While the work of that year was mainly 
devoted to the further establishment of the Association and 
to the laying down of Its programme. the year which has just 
closed may be regarded much more as one of actual fulfilment. 

BAVfNO SUMMf~ SCHOOL. The first activity to report was 
the holding of a very successful Summer School which took 
place at Baveno. Italy. from June 19th to 26th 1927. in which 
55 members from 14 countries participated. 
In choosing as the sublect for the Summer School "The Elimin
ation of Unnecessary Fatigue in Industry" the Association was 
actuated by the desire to give immediate expression to its 
fundamental purpose, namely that of providing a common 
meeting ground for all sections of the Industrial community. 
for the dispassionate study and consideration of developments 
in the vast world of Industry. The subject of industrial fatigue, 
and how far It can be eliminated. necessarily draws together 
on one platform Manager and Worker. the Engineer and the 
Psychologist, the Foreman and the Scientific Investigator. the 
Personnel (Welfare) Worker. the Factory Inspector and the 
Educationalist. 
The approach to the sublect was made both from the psy
chological and the physiological side. The directly psycho
logical aspect was studied under Prof. Pear. the phYSiological 
under Dr. Lipmann. Dr. Vernon and Mr. Weston. Prof. Lorlga 
developed the hi~orical aspect of the subject, supplemented 
by a lecture from Mr. Placitelli. who referred specially to the 
methods In operation In the U. S. A. The allotted time for 
each sublect was one and a half hours, half of which was 
devoted to the delivery of the lecture and the remalnlng 'talf 
to the putting of questions. Not the least valuable were the 
contributions made by the lecturers In answer to these. 
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As an experiment the Summer School may be considered all 
unqualified success. Not a little of this was due to the excellent 
work of the lecturers, officials and translators, to all of whom 
the special thanks of the Association are due. 
Prom the statement of accounts, it will be seen that the direct 
expenses of the Summer School Itself have been no charge 
upon the Association. 

SUMMER SCHOOL REPORT. Notwithstanding the delay caused 
by the removal of the Secretariat Headquarters from Ziirich 
to the Hague during the month of August, the Report of the 
Summer-School, the editing of which was carried out by Miss 
Pled derus, app~ared during the course of the following October. 
The Report consists of 130 pages and contains outlines of 
the lectures, In the languages In which they were delivered, 
a summary of discussion, and a short Introduction, the two 
latter being in the English, Prench and German languages. 
According to the reviews which have appeared In newspapers 
and periodicals in many countries, the Report has had a very 
favourable reception, and has been the means of bringing the 
Association some valuable new contacts. It has been regarded 
as a new contribution to the existing literature on the sublect, 
its special value lying in the combination, hitherto infrequent, 
of scientific research with practical experience. 

BAveNO COUNCIL AND STOCKHOLM EXECUTive MEETINO. 
The yearly meeting of the Council immediately followed the 

. Summer School and was attended by 21 members from 14 
. countries. The chief Items for consideration were the draft 
new Constitution and the preparations for the 1928 Congress. 

DRAFT CONSTITUTION. As regards the new Constitution, the 
reason for revising the present one has already been stated In 
last year's Report. A draft drawn up and circulated before
hand formed a useful basis for discussion. The main prinCiples 
to be embodied in the future Constitution were agreed upon, . 
and the working out of a further draft was entrusted to a 
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Dr. A. Corregglari, Miss· Mary van Kleeck, Miss F. A. F. 
Livingstone, Miss K. Hesselgren. Miss M. L. Fledderus 
and Miss E. B. Voysey, the latter three ex officio, 

who reported to the Executive Committee at their meeting 
which took place in Stockholm in the following January. 
The draft as presented by this Committee and as amended 
by the Executive Committee, was circulated to the members 
of the Council by the middle of February, and a final draft, 
including recommendations received from Council members, 
was circulated to the general body of Members by the end 
of April. 
The main points where the proposed new Constitution differs 
from the present one are: 

a simpler and more logically connected arrangement of 
the sections, the absence of bye-laws, and a more complete 
provision with regard to the procedure where experience 
has shown this to be necessary; 
a change of name; 
a further defining and re-arranging of the groups of 
membership; 
the provision of a maximum of four Councillors from each 
<:ountry, drawn as far as possible from different groups of 
membership. the office of Proxy being discontinued except 
to replace Councillors at a particular meeting; 
the provision for a nucleus of national committees and 
the appointment of a Corresponding Councillor in each 
country; . 
a re-dlstribution of functions among the Officers; 
a special provision for the appointment of an Executive 
.committee and Executive Secretary. 

The need of the Assoclation would seem to be for a simple 
Constitution regulating its conduct without in any way 
hampering its free developmenl It is believed that the draft 
Constitution for presentation at the Congress provides this. 345 
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PRBPARATIONS POR THe 1928 CONGReSS. The Council unanim
ously decided to adopt as the subject for the 1928 Congress 
the following proposal which had already been circulated in 
advance of the meeting: 
"Pundamental Relationships between all Sec-
ti 0 n s 0 f the I n d u s tr i a I Com m u nit y". 

It was realized that the elaboration of this subject would 
increasingly reveal the line of thought for which the Asso
ciation wishes to stand. It may be anticipated that the Report 
of this Congress will play an important part by showing forth 
with greater clearness than has hitherto been possible or 
advisable the aims which the Association desires to further in 
the world, thus using to the full the unique opportunity which 
a Congress provides for bringing the ideas of the Association 
before a wider public. 
The working out of the actual programme was ollce again 
entrusted to a Committee, consisting of the following: 

Miss Mary van Kleeck, Mr. C. H. van der Leeuw, Miss 
P. A. P. Livingstone, Prau Dr. P. Wunderlich, Miss K. 
Hesselgren, Miss M. L. P1edderus and Miss E. B. Voysey, 
the latter three ex officio, 

who likewise reported to the Stockholm meeting. 
The Committee was very successful in drawing up a stimulating 
and well-rounded programme of lectures and round table 
discussions. In addition Introductory Notes to the Programme 
were written for the purpose of acquainting Speakers, Dis
cussion Openers and Chairmen with the programme of the 
Congress in Its entirety, in order that there might be mutual 
understanding and unity of treatment of the Congress subject. 
We quote from these notes as follows: 
"The programme of the Congress will have two main parts: 
"lectures for the presentation of fundamental aspects of this 
"large subject, and round table discussions in which the 
"members concerned in various phases of Industrial activities 
"will discuss together the significance of these larger principles 
"in their daily application. 
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"the different countries will be made during the first morning, 
"based on the written reports previously presented to . the 
"Congress, showing the way in which fundamental relationships 
"in 1ndustry are being affected by (1) cocperation within and 
''between the various groups in industry, (2) education and 
"training for all groups, (3) industrial welfare work, including 
"personnel and employment management, (4) scientific man
"agement, (5) industrial psychology, (6) vocational guidance. 
"Out of these statements and reports will be drawn material 
"for discussion of the lectures and for use in the round table 
"meetings. We are seeking in all phases of the program to 
"relate underlying philosophy to the actual conditions and 
"problems as they are presented by modem industry in the 
"different countries; or to put it in another way, we are seeking 
"to evoke an underlying philosophy out of the experiences 
"of the different countries as to the effect of modern Industry 
"upon men and women. 
The Executive Committee fully endorsed the work of the 
Programme Committee and the Preliminary PrOgramme was 
published early in the New Year. 
The wisdom of the choice of the Congress sublect would seem 
to have been confirmed by the ready response of the invited 
speakers and openers of discussion who, as may be seen from 
the programme, cover a wide and interesting range of ex
perlenc. 

fINANCES. The consideration of the financial position of the 
Association occupied a prominent place in the discussions. It 
was realized that the Association was fast approaching the end 
of the experimental period underwritten by a few generous 
contributors, by means of which time has been granted for Its 
establishment. The task of the Council regarding the necessity 
for raising the additional money required for the contin!1ed 
conduct of the Association was clearly defined both during 
the present financial year and for the future. 
The proposal: 

"that quotas of the additional amount needed to meet the 
"Budget of Expenditure be assigned to_each country (the 
"Executive drafting the assigument to be confirmed by the 341 
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"Council) the Reporters and Members in each country 
"endeavouring to raise the assigned amount through appeals 
"to individuals, firms or foundations in their particular 
"country - such approach to be made by the Reporters, 
"unless by their request it be made through the Secretariat 
"Headquarters" 

was adopted, and the amounts payable from each of the 26 
(;ountries taking part in the Association, were agreed upon. 
At the Stockholm Executive Meeting the Treasurer reported 
that amounts had been received from Austria, Italy, Sweden, 
Switzerland and the U. S. A. The Income and Expenditure 
account for 1927-28 shows the total amount received under 
this heading. 
Later in the year a small Pinance Committee was appointed 
by the Executive Committee, consisting of: 

Mr. C. H. van der Leeuw (Chairman), Miss D. A. Cadbury, 
Miss M. L. Pledderus and the President, ex officiO, 

to consider possible means of raising the necessary finances 
and to report to the Cambridge meetings. 

(;OUNCIL. The Council consists at present of 69 members from 
22 countries. 
Valuable collaboration has been given by the Council Members 
in the following matters: 

the compilation of Reports from their countries for pre
sentation at the 1928 Congress; 
acquainting the Secretariat with the most suitable papers 
and periodicals for obtaining publicity, especially in view 
of the 1928 Congress; 
the formation of distribution centers for the propaganda 
material of the Association. 

The provision made in the draft new Constitution, that the 
Councillors for each country, together with any officers who 
may be resident in that country, shall form the nucleus of 

348 a committee for that Country and shall designate one of the 
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Councillors to act as Corresponding Councillor between the 
Committee and' the . Secretariat Headquarters. has already 
been put into operation in several countries. 

PUBLICITY. During the. whole of the past year the activ
Ities of the Secretariat have centred very much round 
the work of making the Congress known in many different 
spheres In all parts of the world. An interesting announce
ment of the Congress was prepared early in the autumn 
and circulated to papers. periodicals and journals in 23 
countries. in addition to various international' press agencies. 
In order to make this publicity as effective and com
plete as possible. all reporters had been asked to supply 
revised lists of the most suitable papers and journals in 
their country. At the same time the press announcement 
was attractively printed as a leaflet and has been continuouslY 
used in acquainting the public with the fact of the forthcoming 
Congress. supplemented by the Preliminary Programme 
published early in the New Year. A final press communication 
giving full particulars as to subjects and speakers was issued 
nearer the time of the Congress . 

. This concentration on publicity has naturally very much ex
tended the contacts of the Association. with the result that 
our Information with regard to the various countries has not 
only considerably increased. but it has also been more possible 
to compile a selected Mailing List. the possession of which 
Is of the greatest importance for future effective publicity. 

T~AVeu.INo. The existing contacts have further been strength
ened and extended through the travelling of the Hon. Secretary 
in the U.S.A., the holding of the Executive Meeting in Stock
bolm, and the visit of both Secretaries to Berlin on the return 
journey from Stockholm. The Hon. Secretary also visited 
various bodies and persons in Geneva and London. 
It may be of interest to mention that, on the occasion of the 
visit to Stockholm. various members of the Executive Com
mittee were invited to address the annual meetings of the 
f'ederation of the Northern Countries of the Women's Inter-
national League for Peace .and f'reedom. 349 
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MEMBERSHIP. Membership of the Association at the present 
time consists of 344 1 members from 27 1 . countries, as 
compared with 241 at the close of the previous year. A list 
of members up to the close of 1927 has been circulated, the 
printing of which was made possible by a special gift for this 
purpose by one of the members. The membership of the 
Association shows an interesting variety of experience which. 
in itself, demonstrates the purpose for which the Association 
exists. A new and much more complete application for 
membership form, asking for fuller particulars of the applicant's 
experience, was put into circulation from JanuarY onwards. At
tached to this form is a: newly worded leaflet, explaining the 
scope of the Association and setting forth its objects in 
a concise manner, the emphasis being laid on Fundamental 
Relationships. 

FINAL CONGRESS PREPARATIONS. A large part of the final 
preparations for the Congress have consisted of the editing 
of the Reports from countries in readiness for use at Cam
bridge, to form the first volume of the Report of the proceedings 
of the Congress. 
I~eports from 18 countries were promised, of which 15' actuallY 
arrived in time to be included in this volume. A special con
tribution was made by the U. S. A. group extending consider
ably over the size prescribed for tIle Reports. This contribution 
was accompanied by a gift in money to meet the extra cost 
of printing involved. Our sincere thanks are due to the col
laborators in this piece of work and to the members of the 
Committee responsible for its compilation - Mr. Glenn Bowers. 
Mrs. Lillian Gilbreth and Miss MarY van Kleeck. 
Another item of importance in the Congress preparations has 
been the making of arrangements for visiting factories and 
institutions in Gt. Britain. In this connection various impor
tant bodies and a large number of well-known and repre
sentative firms have been approached, with the result that 

I On the 31st December 1928, these numbers are 373 members from 
30 countries. 
I Three further Reports have since been printed as an Addendum to thi!L 
volume, the total number of Reports thus being 18. 
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members attending the Congress will have the opporttmity 
of a wide choice of visits. 
This piece of work has naturally made the Association and 
the Congress much more widelY known in at. BritaiJ!, espe
cially in those circles where the right understanding may be 
expected. 
The Association is greatly indebted to the following bodies for 
valuable cooperation given: The Association for Education in 
Industry and Commerce, Bournville, Birmingham; the In
dustrial Patigue Research Board, London; the Institute of 
Industrial Welfare Workers, London; Management Research 
Groups, London; National Industrial Alliance, London; National 
Institute of Industrial Psychology, London; the Women's En
gineering SOCiety, London; and to Miss S. M. Bevington B.5c., 
Reporter for Gt. Britain, who is kindly acting as intermediary 
between the members of the Congress and the firms and 
bodies concerned, in making the arrangements for the actual 
visits. 
In order to facilitate the attendance at the Congress of mem
bers representative of the workers' group of membership and 
of some other members from countries little represented, who 
would otherwise be unable to participate, a small fund has 
been collected, the Executive Committee to be responsM.e 
for its allocation. The thanks of the Association are due to 
those members who have generously responded to the 
appeal for the formation of this fund. A small donation was 
also very kindly given by the Boeke Trust, BournviUe, Bir
mingham 

With the close of this year ends the first triennlal period 
in the life of the Association. The Cambridge Congress may be 
regarded as the first milestone, closing off one period and 
entering upon a new, opening up vistas of interesting possible 
developments. 
The most Important of these seem to be those created nation
ally from the Impetus given internationally. The spontaneous 
drawing together in national groups of individuals represent
ative of widely differing industrial activity and experience may 
be considered one of the most promising features of the past 35l 
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year, and it would seem that the encouragement of these 
groups and their intimate contact with the Association as a 
whole may well form the work on which to concentrate during 
the next triennial period. 
fn this development the Councillors in each country will 
obviously play a major part and the extent to which they are 
representative of different groups in Industry is therefore a 
matter of prime importance. 
Thus may the Association be expected to fulfil its aim - the 
promotion of satisfactory human relations and conditions 
throughout the vast world of Industry - through the bringing 
together of experience and the voluntary consultation and 
collaboration, both nationally and internationally, of its enlIght
ened men and women. 

THE HAOUE, June 1928. 

M. L. fIedderus, HoD. Secretary. 
E. Brenda Voysey, OeD. Secretary. 
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1921 AU 50 AVRIL 1928, PRESBNTE A L'ASSBMBLEB DU CONSBIL 

TBNUE A CAMBRIDGE, ANGLETERRE, EN JUIN 1928. 

Encore une annee s'est ecoulee depuis la presentation du rap
port sur l'annee qui a pris fin Ie 30 avril 1927 et qui fut la 
seconde annee d'existence de I'Association. Tandis que Ie 
travail de l'annee 1926-1927 a surtout porte sur' l'organl
sation complementaire de I'Association et sur I'elaboration 
de son programme, I'annee qui viElDt de s'acheve~ peut 
(ltre, au contraire, consideree davantage comme une annee de 
realisations positives. 

COURS Oil VACANCIlS Oil BAVIlKO. Un Cours de Vacances ex
tremement reussi a eu lieu a Baveno, Italie, du 19 au 26 luin 
1927, avec la participation de 55 membres de 14 pays. 
En choisissant pour sulet du Cours de Vacances "L'Eliml
nation de la Fatigue Inutile dans I'lndustrie", l'Association a oMi 
au desir de donner une expression immediate de son objectif 
fondamental, qui est d'etablir un terrain de rencontre commun 
a toutes les sections de ia communaute IndustrieIle pour une 
etude impartiale et pour l'examen de tous les developpements 
qui se manifestent dans Ie vaste domaine de l'industrie. 
La quesilon de la fatigue IndustrieIle, celie de savoir !usqu'a 
quel point cette derni~re peut etre eliminee, rapprochent 
necessairement sur la meme piateforme la Direction de I'Entre
prise et l'Ouvrler, I'Ingenieur et Ie Psycho!ogue, Ie Contre.
maitre et I'Enqueteur Sclentifique, Ie Surintendant, I'Inspec
teur d'Uslne et I'Educateur professlonnel. 
Le sujet du Cours a 6te envisage l la fois sous son aspect 
psychologique, et sous son aspect physioIogique. L'aspect 
psychologique proprement dit a ete etudie sous la direction de 
M. Ie Professeur Pear et I'aspect physioIogique sous celie des 
Drs. L1pmann et Vernon et de M. Weston. Le Professeur 
Loriga a expose I'historique de Ia question et a ete seconde 
par une conference de M. Piacitelll, traitant specialement des 
methodes appliquees aux Etats-Unis. Le temps disponlb1e 
pour chaque sujet particulier 6tait d'une heure et demie, dom 
t Abr~g6 IEi~rement. 353 
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la premiere moitie etait consacree a la conference et Ia seconde 
aux questions posees par les auditeurs. Une des parties les 
plus fecondes du travail reside sans doute dans les reponses 
faites a ces questions par les conferenciers. 
A titre d'experience, on peut considerer ce Cours comme un 
succ~s incomparable. Une part de ce succ~s, et non la moin
dre, doit etre aUribue a l'excellent travail des conferenciers, 
des personnes de confiance et des traducteurs, auxquels II 
convient d'exprimer tout particuli~rement nos remercie
ments. 
On pourra voir, d'apr~s Ie reIeve des comptes, que Ies de
penses pour Ie Cours de Vacances proprement dit n'ont en 
rien greve Ie budget de I'Association. 

RAPPORT SUR Le COURS De VACANces. MaIgre les retards 
causes par Ie transfert du Secretariat Central de Zurich 
a la Haye, au mois d'aoiit, Ie rapport sur Ie Cours de 
Vacances, dont MIle Fledderus a assume l'edition, a pu 
paraitre, dans Ie courant du mois d'octobre. Ce rapport 
comprend 130 pages et contient des comptes-rendus des 
difierentes conferences, rediges dans les langues des confe
rences eIles-meme, plus un resume des discussions et une br~ve 
introduction generale, ce resume et cet avant-propos etant im
primes a la fois en anglais, en franc;ais et en allemand. 
Suivant les comptes-rendus pub lies par les journaux et par 
les revues dans nombre de pays, Ie rapport a trouve un accueil 
tr~s favorable et a permis a I'Association de ioulr de plus d'un 
precieux et nouveau contact. On a considere ce volume 
comme une contribution nouvelle a la Jitterature du suiet et 
I'on a vu son principal merite dans l'union, iusque la assez 
rare, de la recherche scientifique et de l'experience pratique. 

L'ASSEMBLEE DU CONSEIL DE BAVENO ET L'ASSEMBLEE DU COMITE 

EXECUTIF A STOCKHOLM. L'Assemblee annuelle du Consell 
suivit immediatement Ie Cours de Vacances, avec la par
ticipation de 21 membres, appartenant a 14 pays differents. 
Les points principaux de l'ordre du Jour furent, d'une part, 
Ie projet de revision des statuts et, d'autre part. la prepa-

354 ration du Congr~s de 1928. 
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PROJIIT De STATUTS. En ce qui concerne Ie projet des nou
veaux statuts, Ie rapport de I'annee derniere a deja. expose 
les raisons militant en faveur de la modification des statuts 
actuel. Un projet, etabli et distribue a I'avance, fournit une 
base utile a la discussion. On tomba d'accord sur les principes 
essentiels, qu'U conviendra d'incorporer aux nouveaux statuts 
et I'elaboration d'un second projet fut confiee a une commis
sion ainsi composee: 

Dr. A. Correggiari, Mile Mary van Kleeck, Mile P. A. P. 
Livingstone, Mile K. Hesselgren, Mile M. L. Pledderus 
Mile E. B. Voysey. 

Cette commission presenta un rapport au Comite Executif, 
lors de l'assemblee de ce dernier tenue a Stockholm en janvier. 
Le projet presente par la commission ci-dessus indiquee, et 
tel que I'avait amende Ie Comite Executif, fut distribue vers 
Ie milieu de fevrier aux membres du Conseil. Enfin, un der-

. Dier projet, comprenant les recommandations adressees par les 
, membres du Conseil, a ete distribue a tous les membres, a la 

fin d'avril. . 
Les principaux points sur lesquels les nouveaux statuts dif
ferent des statuts actuels sont les suivants: 

une disposition plus Simple et plus logique des sections, 
l'absence d'un reglement interieur et des dispositions plus 
completes relatlvement a la proci'!dure, la OU l'experience 
en a montre la necessite; 
Ie changement du nom de l'Association; 
la definition plus precise et Ie remaniement des groupes 
entre lesquels se repartissent les membres; 
la fixation d'un maximum de 4 conseillers par pays. chacun 
de ces 4 conseillers appartenant autant que possible a des 
groupes de membres respectivement difierents, la charge. 
de "mandatalre" se trouvant abolle, sauf pour Ie rempla
cement des Conseillers dans des assemblees particu
]jeres; 
la creation d'un "noYllU" en forme de comites nationaux 
et la nomination, dans chaque pays, de secretalres-corres-
pondants; 355 
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la redistribution des devoirs des fonctionnaires; 
une disposition speciale quant it la designation d'un Co
mite Executif et d'un secretaire executif. 

L'Association semble avoir besoin de statuts tres simples, 
capables de regler son libre developpement sans en ricn l'en
traver, et i1 est permis de croire que Ie proiet de statuts 
qui doit etre presente au Congres se trouve repondre it cette 
exigence. 

PREPARATION DU CONGRES DE 1928. Le Conseil decida it l'una
nimite d'adopter pour Ie Congres de 1928, Ie sujet suivant, 
dont la proposition avait ete transmise d'avance aux membres 
du Conseil: 
"Nature des relations fondamentales entre 
I e s d i v e r s e sse c t ion s del a com m una ute i n
dustrielle." 

On a pense que I'elaboration de ce suiet laisserait nettement 
apparaitre les points de vus auquels I' Association desire don
ner son adhesion. II est permis d'augurer que Ie Rapport de 
ce Congres jouera un rOle essentiel en montrant avec une 
c1arte beaucoup plus grande qu'on n'avait pu ou juge utile 
de Ie faire auparavant, les buts dont l'Association se propose 
de poursuivre la realisation dans Ie monde. De cette facon, 
en effet, on pourra profiter de I'occasion fournie par un Con
gres, pour manifester devant un vaste public les idees de 
l'Association. 
L'Elaboration du programme avait, une fois de plus, ete con
flee it une commission, composee de la facon suivante: 

Ml1e Mary van Kleeck, M. C. H. van der Leeuw, Ml1e f". 
A. f". liVingstone, Mme Ie Dr. f". Wunderlich, Ml1e K. 
Hesselgren, Ml1e M. L. f"ledderus, Ml1e E. B. Vpysey. 

Cette commission presenta egalement un rapport it la reunion 
de Stockholm. 
La commission a remarquablement reussi a etablir un pro
gramme, a la fois interessant et exaustif, de conferences et 
de discussions. En outre, on a redige des notes complemen-

356 taires au programme, dans Ie but de fournir tous renselgne-
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ments utiles, aux orateurs, aux personnes charg~es d'ouvrlr 
les discussions et aux pr~sidents. De cette facon, on a esper6 
rendre possible la compr~hension mutuelle entre ces person
nes et assurer un' maximum d'unit6 dans la facon de traiter . 
Ie sujet du Congres. 
Nous citons de ces notes les passages sulvants: 
"Le programme du Congres' comportera deux parties essen
"tielles: des conf~rences pour la pr~sentation des principaux 
"aspects de ce vaste sujet et des discussions au cours des
"queUes les membres int~ress~s de quelque maniere dans les dif
"f~rentes phases de I'activit~ industrieUe procMeront en com
"mun a des ~changes de vue Quant a la signification pour leur 
"application quotidlenne, des principes g~n~raux ~nonc~s dans 
"Ies conf~rences. ' 
"Pr~alablement au traltement du sujet, des rapports oraux 
"sur les diff~rent pays seront expos~s au cours de la premiere 
"matln~e: ces rapports auront eux-m6mes pour base les 
"rapports ~crits pr~sent~s auparavant au Congres, et montrant 
"de queUe facon les rapports fondamentaux de la vIe indus
"trieUe se trouvent affect~s, 'par: (l) la collaboration, soit i\ 
"l'lnMrieur de chaque groupe industrlel, soit entre les diff~ 
"rents groupes entre eux: (2) I'~ducatlon et la formation pro
"fessionneUe des membres de tous les groupes de l'lndustrie; 
"(3) Ie service social dans l'lndustrie y compris I'organisation 
"du personnel et de l'emplol: (4) I'organlsatlon scientifique 
"du travail: (5) la psychologle industrlelIe: (6) I'orlentation 
"professionnelle. Outre ces rapports oraux et 6crits, on ras
"semblera les mat6rlaux n~cessaires i\ la discussion des con
"f~Tences et aux discussions par tables ron des. Nous nous 
"efforcerons dans toutes les phases du programme, de falre 
"ressortir les aspects philosophiques sous-jacents aux condi
"tlons r~elles et aux problemes tels que les pr~sentent I'in
"dustrle moderne dans les diff~Tents pays; en d'autres termes. 
"nous essayerons de montrer queUe philosophie se trouve' 
"immanente i\ l'exp6rience des diff~rents pays Quant aux 
"effets de I'industrie moderne sur l'homme et sur la femme," 
Le Comlt6 Ex~cutif approuva completement Ie travail de la 
commission du programme et I'on proeMa des Ie debut de 1928 
i\ la publication du programme pr~liminaire, 357 
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L'excellence du choix arri!te Quant au suiet du programme, 
semble avoir trouve sa confirmation dans I'empressement avec 
lequel les orateurs et les personnes chargees d'ouvrir les dis
cussions ont repondu a l'appel. Les uns et les autres, comme 
Ie programme permet de s'en rendre compte, se trouvent 
representer un vaste champ d'experience. 

QUESTIONS FINANCIERES. La situation financiere de l'Association 
a preoccupe serieusement les Membres du Conseil. lis se SOllt 
rendus compte qu'ils n'etaient plus loin de la fin de cette 
periode de tatonnement pour les besoins de laquelle de gene
raux donateurs avaient pourvu par des dons importants. 
La tache du Conseil - pour ce qui concerne les ressources 
financieres - a ete determinee c1airement pour I'annee finan
ciere qui vient de s'ecouler aussi bien que pour I'avenir. 
La proposition: 

"que chaque pays ait a contribuer a I'equilibre du budget 
"dans une mesure determinee (quoteparts proposees par 
"Ie Comite executif et ·approuves par Ie Conseil) les Rap
"porteurs et les Membres de chaque pays s'arrangeant 
"pour trouver les sommes qui leur sont demandees en 
"s'adressant, soit personnellement soit par I'intermediaire 
"du Secretariat, a des individus, a des firmes ou a des As
"sociations", 

a ete adoptee et les redevances des 26 pays adherents ont ete 
dtHerminees. 
A l'Assemblee du Comite Executif tenue a Stockholm la 
tresoriere a fait savoir que des versements ayalent ete effec
tues par l'Autriche, les Etats-Unis d'Amerique, I'ItaUe, la 
Suede et la Suisse. Le compte des recettes et des depenses 
pour 1927-1928 montre la somme totale recue sous cette 
rubrlque. 
Plus tard une petite commission financlere fut designee par Ie 
Comite Executlf; cette commission se composait de: 

M. C. H. van der Leeuw (president), Mlle D. A. Cadbury, 
358 Mlle M. L. P1edderus et, ex officio, de ~a Presidente. 
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Ladite commission fut charg~e d'envisager, par quels moyens 
n seralt possible d'acroitre Ie budget qui devra 6tre pr~sent~ 
lors du Congr~s. 

CONSI!IL. Le Consell comprend a l'heure actuelle 69 membres. 
relevant de 22 pays dlff~rents. 
Une pr~cieuse collaboration a ~t~ fournle par les membres du 
Consell, dans les domalnes sulvants: 

la compilation de rapports sur leurs pays respectifs, en vue
du Congr~s de 1928; 
la d~slgnation, a l'usage du Secr~tarlat, de la plupart des 
fournaux et des revues possibles d'accorder leur publicit~. 
sp~clalement en vue du Congr~s de 1928; 
la formation de centres de distribution pour Ie mat~rlel d~ 
propagande de l'Assoclation . 

.Enfln la mesure pr~vue par Ie profet de nouveaux statuts et 
tendant a ce que les Membres du Consell de chaque pays for
meront, avec tous ceux des fonctJonnalres de l'Association 
pouvant se trouver avolr leur r~sidence dans Ie meme pays, Ie 
noyau d'un comlt~ national, et d~signeront l'un des Membres 
du Consell pour servir d'agent de lialson entre Ie comit~ 
national et Ie Secr~tarlat central, • cette mesure a d~fa trouvG 
uno heureuse r~allsatlon dans plusieurs pays. 

PUBucrrll:. Pendant tout Ie cours de l'ann~o ~coul~e, Ie Secr~ta
rlat s'est sp~clalement efforc~ de porter l'existence du Congr~ 
a la connalssance des milleux les plus divers dans toutes les 
parties du monde. D~s Ie d~but de I'automne, une note int~res
sante et donnant l'annonce du Congr~ a ~t~ pr~paree puis 
adress~e aux Journaux, revues et p~riodiques de 23 pays, sans 
compter les diff~rentes agences de presse Internatlonales. Afin 
de rendre cette pub\lclt~ aussi efficace et aussi compl~te que 
possible, tous les rapporteurs ont ~t~ appel~ a fournir des \lstes 
revues et corrig~es de la plupart des Journaux et des revues 
Int~ress~es paraissant dans leurs pays respectifs. En m6me 
temps, cetto annonce de presse a ~t~ reprise sous la forme d'un 
tract imprlm~ de faeon parlante et ron en a fait continuellement 
usage pour porter a la connaissance du public la prochalne 359 
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r~union du Congr~s; en outre on a eu recours au programme 
pr~liminaire, publi~ dans les premiers jours de I'annee. 
Une demi~re communication de presse, donnant tous les d~talls 
sur Ie sujet du Congr~s et sur les orateurs a ~t~ publiee aux 
approches du Congr~s lui-milme. 
Cette concentration des efforts dans Ie sens de la publicite 
a eu naturellement pour effet d'~tendre considerablement les 
contacts entretenus par I'Association. Aussi, non seulement 
notre information relative aux divers pays s'en est-elle trouvee 
largement accrue, mais de plus, n a ete beaucoup plus ais~ de 
dresser une "Liste des services d'edition" qui sera de la plus 
grande importance pour une publicit~ efficace dans I'avenir. 

VOYAGES. Lescontacts deja existants ont et!! renforces et 
multiplies par suite du voyage aux Etats-Unis d'Amerique de la 
Secretaire Honoraire, de milme que par la reunion du Co
mite Executif a Stockholm et par Ie sejour it Berlin des 
-deux secretaires lors de leur retour de Stockholm. La Secre

. taire Honoraire a ~galement visit~ divers groupements et diff~
rentes personnes a Oen~ve et a Londres. 
11 semble interessant de mentionner qU'it I'occasion de leur 
s~jour it Stockholm, divers membres du Comite Executif ont 
et~ invit~s it prendre la parole au cours des reunions tenues 
par la I'~deration des Pays Septentrionaux affilii!e it la Ligue 
Internationale des I'emmes pour la Paix et la Llberte. 

MEMBRES. L'Association comprend a I'heure actuelle 344 
membres 1, provenant de 27 pays 1, au lieu de 241 membres, 
a la fin de I'annee precedente. Une liste des membres jusqu'a 
la fin de 1927 a deja ete distribuee, I'impression de cette liste 
<tyant et~ rendue possible grace a un don specialement ac
cord~ a cet· effet par un des membres. Le recrutement de 
I'Associatlon accuse une interessante variete d'experlence, 
variet!! montrant par elle-milme Ie but en vue duquel existe 
I'Association. 
Un nouveau. formulalre d'lnscrlption des membres, beaucoup 
plus complet et comportant un questionnaire beaucoup plus 
precis quant a I'experience des Int~resses, a et~ mis en cir-

360 I Au 31 d~embre 1928, ces nombres ~talent :rT3 membres de 30 pays. 
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culation a partir du mois de janvier. Une brochure, de 
rMaction nouvelle, se trouve' jointe a ce formulaire; elle 
expllque la valeur de l'Association et .en expose l'objet de 
faeon concise, en faisant porter tout l'accent sur les relations 
fondamentales. 

DERNIERS TRAVAUX PREPARATOIRES EN VUE DU CONGRES: Une 
. grande part des travaux preparatolres en vue du Congr~s 
a consiste dans l'Mition de ceux des rapports. sur les diffe
rents pays qui se trouvaient deja prets a etre presentes a 
Cambridge. Ces rapports forment Ie premier volume du R.ap
port general sur les travaux du Congr~s. 
On avait prevu la redaction de rapports sur 18 pays, et 15 1 

de ces rapports sont arrives en temps utile pour etre inseres 
dans ce premier volume. Une contribution toute speciale a 
ete fournle par Ie groupe des Etats-Unls d'Amerique, dont Ie 
memolre a' de beaucoup depasse les limltes prescrltes pour 
les rapports. 
Cette contribution fut accompagnee. d'un don en esp~ces, des
tinea couvrlr les frais d'impression supplementalres. II 
convlent d'exprimer tout particuli~rement nos remerciments 

. aux collaborateurs dans cet oeuvre et aux membres de 111,. 
commission qui a compose Ie rapport: Mr. Glenn Bowers, 

, Mrs. Lillian Gilbreth et Miss Mary van Kleeck. 
Un des autres points Importants de la preparation du Congr~s 
a consiste a passer tous arrangements necessaires pour la 
vlslte des uslnes et de dlverses institutions en Grande Bretagne. 
A cet egard, diHerentes associations et un grand nombre de 
f1rmes bien connues et representatives ont ete pressenties, et 
les membres prenant part au Con~ disposeront, en conse
quence, d'un tr~s grand cholx pour ces vlsltes. Cet aspect 
du travail realise a naturellement fait beaucoup plus large
ment connaitre l'Association en Grande-Bretagne, speciale
ment dans les milieux chez lesquels il est permls de s'attendre 
1 une juste' comprehel!sion de son oeuvre. . 
L'Assoclation dolt une grande reconnaissance aux corps ci-

I Depuls l'lmpression de ce volume, trois rapporls de plus ont ~t6 Im-
prlm~s dans un suppl~ment, de sorle Clue Ie premier volume 'se compose 36l 
de 18 rapports. . 
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dessous enonces et qui ont bien voulu lui assurer leur colla
boration: The Association for Education in Industry and 
Commerce, Bournville, Birmingham; the Industrial fatigue 
Research Board, London; the Institute of Industrial Welfare 
Workers, London; Management Research Groups, London; 
National Industrial Alliance, London; National Institute of In
dustrial Psychology, London; the Women's Engineering Society. 
London. De meme,l'Association doit beaucoup aux bons offices 
de Mile S. M. Bevington B.Sc., Rapporteuse pour la Grande
Bretagne, qui a l'obligeance, en faisant les arrangements pour 
les visites, de servir d'intermediaire entre les membres du Con
gr~s d'une part, et, d'autre part, les firmes et les groupements 
en question. 
Afin de facillter la participation au Congr~s de la part des 
membres representant la categorie ouvri~re de notre recru
tement, ou bien encore de la part des membres qui seraient 
dans l'impossibilite de participer au Congr~s - specialement 
s'lis appartiennent a des pays faiblement representes, - II a 
ete constitue un petit fond pour l'allocation duquel Ie Comite 
Executif est responsable. L'Allocation doit tout ses remer
ciements a ceux de ses membres qui ont genereusement 
repondu a l'appel quant a la formation de ce fond. De 
meme, une petite donation a ete genereusement faite par Ie 
Boeke Trust, Bournville, Birmingham. 

La cloture de la presenteannee marque l'acMvement de la 
premi~re periode triennale dans I'existence de l'Association. 
II est permis de considerer Ie Congr~s de Cambridge comme 
la premi~re borne posee sur la route a parcourir. Ce Congr~s 
viendra clore une premi~re periode et 1I en ouvrira une 
seconde, laquelle offrira de nouvelles perspectives quant a la 
possibilite d'interessants developpements ulterieurs. 
Les plus importants de ces developpements paraissent etre 
les possibilites, creees sur Ie plan national, par I' "Impetus" 
donne internationalement. 
Le concours spontane, dans des groupes natiQ.naux, d'lndlvidus 
representant des activites industrielles extremement dlffe
rentes, doit etre considere comme I'une des caracterlstlques 

362 les plus. heureuses de I'annee qui vient de s'ecouler, et 11 est 
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permls de penser que l'encouragement a donner aces groupes 
et leur Intime mise en contact avec l'Ass6clation dans son 
ensemble pourra sans doute representer I'oeuvre en vue de 
laquelle n conviendra de concentrer nos efforts daps un pro
chain avenir. 
A cet egard, les Conseillers de chaque pays joueront evldem
ment un role essentiel. Aussi la mesure dans laquelle Us se 
trouvent representer des groupements differents de l'activit6 
industrlelle constltue-t-elle un point de toute premi~re im~ 
portance. 
De cette facon n sera permis de s'attendre a ce que I'Asso
clation pulsse atteindre Ie but qu'elle se propose, c'est a dire 
la defense ou la creation de relations et de conditions humaines 
satlsfaisantes dans Ie monde sl vaste de la vie Industrlelle. 
Et pour ce faire, elle devra, natlonalement a la fois et Inter
natlonalement, mettre en commun l'experience et faire appel 
1 la IIbre consultation et a la collaboration volontaire des 
hommes et des femmes qui lui ont accorde leur concours. 

M. L. Fledderus. Secr6taire Hon. 
E. Brenda Voysey, Secr6taire GEnErale. 

LA HA Yl!, Juin 11>28. 
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OESCHAFTSBERICHT 1 FOR DAS AM SO. APRIL 1928 ENDENDE 
GESCHAFTS]AHR, VORGELEGT IN DER SITZUNG DES RATES 
IN CAMBRIDGE, ENGLAND, 1M ]UNI 1928. 

Ein Jahr voll Tatigkeit ist vergangen seit Erstattung des Be
richtes fiir das am 30. April 1927 endende Geschaftsjahr, d.h. 
des zweiten Jahres seit Bestehen der Vereinigung. Wahrend 
die Arbeit jenes Jahres dem weiteren Ausbau der Vereinigung 
und der Aufstellung ihres Arbeitsprogrammes gewidmet war, 
ist das jetzt abgeschlossene Jahr eine Zeit tatkraftigen Schaf
fens gewesen. 

SDMME~SCHULE IN BA VEND. Eine sehr erfolgreiche Sommer
schule wurde in Baveno, Italien, vom 19.-26. Juni 1927 abge
halten, an der 55 Mitglieder aus 14 Landern teilnahmen. 
Ausschlaggebend fiir die Wahl des Themas der ersten Som
merschule "Die Vermeidung unniitzer Ermiidung in Industrie
betrieben", war der Wunsch der Vereinigung, ihrem Haupt
zweck zur Verwirklichung zu verhelfen, d.h. einen Boden zu 
schaffen fiir vorurteilslose. gemeinsame Untersuchungen aller 
an der Produktion beteiligten Gruppen iiber industrielle Pragen 
und Entwicklungserscheinungen. Das Problem der industriellen 
Ermiidung und die Prage, inwieweit dieselbe vermieden werden 
kann, fiihrt Betriebsleitung und Arbeiterschaft, Ingenieure 
und Psychologen, Werkmeister und Leiter wissenschaftlicher 
Betriebsuntersuchungen, Pabrikpfleger,. Gewerbe-Inspektoren 
und Padagogen notwendigerweise auf demselben Porum zu
sammen. 
Das Thema der Studienwoche wurde sowohl von der psycho
logischen wie von der physiologischen Seite behandelt. Die 
psychologischen Studien wurden von Professor Pear, die 
physiologischen von Dr. Lipmann, Dr. Vernon und Mr. Weston 
geleitet. Professor Loriga gab einen Ueberblick fiber dle 
historische Entwicklung; seine Darstellungen wurden erganzt 
durch einen Vortrag von M. Piacitelll, der besonders auf die 
in den Vereinigten Staaten angewandten Untersuchungs- und 
Arbeitsmethoden einging. Die einzelnen Themen wurden in 
etwa 11/0 Stun den behandelt und zwar entfiel die Hiilfte dieser 
Zeit auf den Vortrag, die andere Haflte auf die Aussprache. 

364 1 Etwas gekiirzle I'assung. 
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Sehr wertvoll waren die Ausfiihrungen, mit denen die Refe
renten die von den Horern an sie gerichteten .Fragen beant
worteten. 
Der Versuch der Sommerschule kann als unbedingter Erfolg 
gewertet werden. Dieser 1st nicht zum wenigsten der aus
gezeichneten Mltwlrkung der Vortragenden, Leiter und Ueber
setzer zu danken, denen sich die Vereinlgung ganz besonders 
verpftichtet fiihlt. 
Aus dem Rechnungsbericht 1st zu ersehen, dass die Kosten, 
die unmlttelbar aus der Sommerschule. entstanden sind, die 
Verelnigung nlcht belastet haben. 

BERICHT ueBeR Dlf SOMMf~SCHULf. Trotz der Verzogerung, 
die durch die Verlegung der HauptgeschiiftssteIIe von Zurich 
nach Haag im Monat August entstand, erschien der Bericht 
fiber die Sommerschule, desseli Herausgabe von .Fraulein 
.Fledd6rus vorbereltet wurde, im Laufe des niichsten Oktobers. 
Der Berlcht besteht aus 130 Selten und enthalt die Orundzuge 
der Vortrage In den Sprachen, In denen sie gehalten wurden, 
elne Zusammenfassung der Diskussionen und elne kurze Eln
fiihrung - die belden letzteren In englischer, franzoslscher und 
deutscher Sprache. 
Die In Zeltungen und Zeitschrlften vleler Lander erschienenen 
Besprechungen zelgen, dass der Berlcht elne sehr giinstige 
Aufnahme gefunden und der Verelnigung wertvoIIe neue Be
ziehungen vermittelt hat. Er wlrd als eine Berelcherung der 
einschUiglgen Llteratur angesehen, deren besonderer Wert in 
der blsher ungewohnllchen Verbindung von wlssenschaftlicher 
Untersuchung und praktlscher Erfahrung Iiegt. 

SITZUNO Des ~ATes IN BAVfNO UND Des OfSCHAfl'TSf'treH
RfNDfN AUSSCHUSSes IN STOCKHOLM.' Die jiiltrliche Sitzung 
der Rates schloss sich unmittelbar an die Sommerschule 
an und wurde von 21 Mitgliedern aus 14 Undern besucht. 
Die wlchtlgsten zur Verhandlung stehenden Themen waren 
der Entwurf der neuen Satzung und die Vorbereitung filr den 
Kongress 1928. 

SATZUNOSfNTWURI'. Die Orilnde filr die Revision der geltenden 
Satzung sind schon 1m letzten Jahresberlcht dargelegt worden. 365' 
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Ein vorher aufgestellter und versandter Entwurf biidete elne 
gute Grundlage filr die Aussprache. Die Hauptgrundsiitze der 
kiinftigen Satzung wurden vereinbart und die weitere Aus
arbeitung des zweiten Entwurfes einem Ausschuss iibertragen, 
der sich aus folgenden Personlichkeiten zusammensetzte: 

Dr. A. Correggiari, Miss Mary van Kleeck, Miss 1". A. 1". 
Livingstone, Miss K. Hesselgren, Miss M. L. f'Iedderus, 
Miss E. B. Voysey, 

die dem Geschiiftsfilhrenden Ausschuss auf der in Stockholm 
stattfindenden Sitzung Bericht erstatteten. Der von diesem 
Ausschuss vorgelegte und yom Geschiiftsfiihrenden AU5-
schuss ergiinzte Entwurf ging den Mitgliedern des Rates 
Mitte I"ebruar zu; ein endgiiltiger Entwurf, der die von den 
Mitgliedern des Rates empfangenen Vorschliige enthielt, wurde 
allen Mitgliedern Ende April zugesandt. 
Die Hauptpunkte, in denen die neue Satzung von der jetzt 
geltenden abweicht, sind: 

Eine einfachere und logisch verbundene Anordnung der 
Paragraphen, der Verzicht auf einen Anhang (Bye-Laws) 
und die ausfiihrlichere Regelung der Verhandlungsformen. 
in den Punkten, In denen sle erfahrungsgemiiss erforder
Iich war: 
die Aenderung des Namens; 
eine eingehendere Definition und Umordnung der Mit
gliedergruppen; 
die I"estsetzung einer Hochstzahl von vier Ratsmitgliedern 
filr iedes Land, die soweit wie moglich von den verscbie
denen Mitgliedsgruppen entsandt werden soIlen; das Amt 
des Stellvertreters bleibt nur filr den I"all des Ersatzes eines 
Ratsmitgliedes bel elner besonderen Sitzung bestehen; 
vorgesehen wird die Bildung natlonaler Ausschiisse und die 
Emennung von Schriftfiihrern In jedem Land; 
Neuverteilung der Aufgaben der Vorstandsmitglieder; 
vorgesehen wird die Ernennung eines Oeschiiftsfiihrenden 
Ausschusses und eines Oeschiiftsfiihrers. 

366 Die Vereinlgung bedarf elner elnfacheren Satzung, die ihre 
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Leltung ermoglicht, ohne ihre Entwicklung zu hemmen, und 
wir hoHen, dass der Satzungsentwurf, der dem Kongress vor
gelegt wird, dlese Gewlihr bletet. 

. VogBegelTUNo rueg DeN KONogess 1928. Der Rat fasste den 
elnstimmigen Beschluss, als Thema flir den Kongress 1928 dec 
folgenden Vorschlag anzunehmen, der schon vor der SltzUng . 
iibermlttelt worden war: 
"Orundlegende Beziehungen zwischen allen 

an der Industrie beteiligten Oruppen". 
Man war slch bewusst, dass die Herausarbeltung dieses Oegen
stan des die Oedankenrlchtung, die die I. R. I. vertritt, beson
ders klar zum Ausdruck brlngen wiirde. Wir diirfen schon 
jetzt sagen, dass der Kongressberlcht wesentlich dazu bel
tragen wird, mit grosserer Klarheit als es blsher moglich oder 
ratsam war, die Ziele aufzuzelgen, die die Verelnlgung kiinft!g 
anstreben will, und so dlese elnzlgartige Oelegenheit, die der 
Kongress flir Verbreltung der Ideen der Vereinigung in einem 
grossen Publikurn bletet, voll auszuwerten. 
Ole Ausarbeltung des elgentlichen Programmes wurde wieder 
elnem Ausschuss anvertraut, der slch aus folgenden Person
IIchkelten zusammensetzte: 

Miss Mary van Kleeck, Mr. C. H. van der Leeuw, Miss 
1". A. 1". Livingstone, Frau Dr. 1". Wunderlich, Miss K. 
Hesselgren, Miss M. L. Fledd6rus, Miss E. B. Voysey, 

die glelchfals In Stockholm Berlcht erstatteten. 
Es gelang dem Ausschuss ein anregendes und abgerundetes 
Vortragsprogramm flir die Vortrllge und die Tafelrunden auf
zustellen. Zur :Erglinzung wurden "einfiihrende Bemerkungen" 
herausgegeben mit dem Zweck, die Vortragenden, die Erofi
nungsredner der Aussprachen und die Leiter mit dem ge
samten Programm des Kongresses vertraut zu machen, urn 
gegenseltlges Verstlindnls und Einheltlichkelt in der Behand
lung des Kongressthemas zu erzielen. 
Wlr zlUeren aus dlesen Bemerkungen die folgenden Slilze: 
"Das Programm des Kongresses wird zwei HauptleUe urn-
"fassen: Vortrllge, In denen die grundlegenden Probleme des 367 
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"grossen Verhandlungsthemas dargelegt werden, und Aus
"sprachen im engeren Kreis, in denen die in den verschiedenen 
"Gebieten des Wirtschaftslebens tatigen Kongressteilnehmer 
"iiber die Bedeutung dieser grundsatzlichen Fragen fiir die 
"tagliche Praxis des Arbeitslebens diskutieren werden. 
"AIs Einfiihrung zu den Verhandlungen dienen die von den 
"verschiedenen Liindern am ersten Morgen zu erstattenden 
"Referate, die sich auf schriftliche, dem Kongress vorher ein
"gereichte Berichte stiitzen, und die zeigen, in welcher Weise 
"die grundlegenden Beziehungen in der Industrie beriihrt 
"werden: (1) durch die Zusammenarbeit innerhalb und zwi-· 
"schen den einzelnen Gruppen, (2) durch Berufserziehung lind 
"Anlernung fiir aile Gruppen, (3) durch die BetriebswohI
"fahrtspflege einschliesslich des Personal- und Anstellungs
"wesens, (4) durch wissenschaftliche Betriebsfiihrung, (5) durch 
"Berufspsychologie und (6) durch Berufsberatung. Diese An
"gaben und Berichte werden Stoff fiir die sich an die Vor
"trage anschliessende Aussprache und fiir die Tafelrunden 
"bieten. Wir suchen in allen Teilen des Programmes grund
"legende Erkentnisse und Leitideen in Beziehung zu setzen 
"zu den tatsachlichen Verhaltnissen, und den Problemen, dilt 
"die heutige Wirtschaft in den verschledenen Landern auf
"weist; mit anderen Worten: wir versuchen aus den Erfah
"rungen der verschiedenen Lander grundlegende Erkentnisslt 
"fiber die Wirkungen der heutigen Industrie auf Manner und 
"Frauen herauszukristallisieren." 
Der Geschaftsfiihrende Ausschuss billigte die Arbelt des Pro
grammausschusses und das vorlaufige Programm wurde Zit 

Anfang des neuen Jahrs veroffentlicht. 
Auf eine Anerkennung der Wahl des Kongressthemas glauben 
wir aus den bereitwilligen Zusagen der Vortragenden und der 
Diskussionsredner schliessen zu dfirlen, die - wie aus dem 
Programm ersichtlich ist - Vertreter eines vielseitigen und' 
reichen Erfahrungsgebietes sind. 

f'INANzeN. Die Erorterung der finanziellen Lage der Vereinigung
nahm in der Aussprache eine hervorragende Rolle ein. Die An-· 
wesenden waren sich bewusst, dass die Zeit, wiihrend der 

368 eintge Freunde der Vereinigung die fiir ihren Aufbau not-
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wendigen Betrage in grossziigiger Weise zur VerfUgung ge
stellt hatten, nahezu abgelaufen ist. Die Verpflichtung des 
Rates zur Aufbringung der fUr den Bestand der Vereinigung 
notwendigen zusatzlichen Mittel fUr .das laufende Jahr und 
fUr zukiinftige Jahre, wui'de allerseits anerkannt. 
Der Vorschlag: 

,"den Betrag fUr die Ausgaben der Vereinigung auf die 
"einzelnen Lander urnzulegen (Verteilung vom engeren 
"Vorstand entworfen und durch den Rat bestatigt) und 
"zwar so, dass die Berichterstatter und Mitglieder die urn
"gelegten Betrage durch Werbung bel Einzelpersonen, bel 
"firmen oder Stiftungen des betreffenden Landes entweder 
"persiin\lch oder mit Hilfe der Geschiiftsstelle der I. R. I. 
"aufbringen, " 

wurde angenommen, und die auf jedes der 26 der Vereinigung 
, angehiirenden Under entfallenden Betrage festgesetzt. 

Auf der Sltzung des Geschiiftsfiihrenden Ausschusses in Stock
holm berlchtete die Schatzmeisterin, dass Betrage aus Oester
reich, ltalien, Schweden, der Schweiz und den Vereinigten Staa" 
ten eingegangen waren. Die Aufstellung der Einnahmen und 
Ausgaben fUr 1927/1928 enthalt die Ifotalsurnme der unter 
diesem Titel eingegangenen Beitriige. 
Spater wurde ein 'finanzausschuss von dem Geschiiftsfiih
renden Ausschuss ernannt mit folgender Zusammensetzung: 

Mr. C. H. van der Leeuw (Vorsitzender), Miss D. A. Cad
bury, Miss M. L. 'fleddfrus, und dem Prlisldenten von 
amtswegen, 

urn Miiglichkelten fUr die Beschaffung von Mitteln zu erwiigen, 
ilber die dann auf der Tagung In Cambridge berichtet werden 
sollte. 

RAT. Der Rat besteht Jetzt aus 69 Milgliedern aus 22 Undem. 
Wertvolle Mitarbeit wurde von den Ratsmitgliedern in fol
gender Weise gelelstet: 

Zusammenstellung der Berichte ihrer Under fiir die Be-
richterstattung auf dem Kongress 1928; , 
Orientierung der Geschliftsstelle ilber die fiir die Presse- 369 
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propaganda geeigneten Zeitungen und Zeitschriften, 
besonders im Hinblick auf den Kongress 1928; 
Bildung von Verteilungsstellen fUr das Werbematerial der 
Vereinigung. 

Die in den neuen Satzungen vorgesehene Regelung, "die 
Ratsmitglieder eines jeden Landes bilden zusammen mit den 
Vorstandsmitgliedern, die In dem betreffenden Lande wohnen, 
den Stamm eines Ausschusses fUr dieses Land und ernennen 
ein Ratsmitglied zum Vermittlungssekretiir zwischen dem 
Ausschuss und der Hauptgeschiiftsstelle", 1st schon in einigen 
Liindeni erfolgreich in die Tat umgesetzt worden. 

PROPAGANDA. Wiihrend des ganzen vergangenen Jahres 
bat sich die Tiitigkeit der Oeschiiftsstelle vorzugsweise auf 
die Propaganda fiir den Kongress in den verschiedensten 
Kreisen in allen Erdteilen erstreckt. Eine Interesse er- . 
weckende Anzeige des Kongresses wurde friih im Herbst 
vorbereitet und den Zeitungen, Zeitschriften und Journalen 
in 23 Liindern zugesandt, ausserdem auch an verschiedene 
Internationale Korrespondenten. Urn diese Pressepropaganda 
so wirksam und ausgedehnt wie moglich zu gestalten, 
waren aile Berichterstatter gebeten worden, revidierte' 
Listen der geeignetsten Zeitungen und Zeitschriften Ihres 
Landes einzusenden. Oleichzeitig wurde die ffir die Presse 
bestimmte Anzeige in anziehender form als Plugblatt gedruckt 
und ist sliindig verwandt worden, urn das Publikum mit dem 
nahenden Kongress bekannt zu machen. In Verbindung damit 
wurde das vorliiufige Programm zu Anfang des neuen Jahres 
veriiffentlicht und versalldt. Eine endgiiltige Pressenotiz, die 
niihere Einzelheiten liber Themen und Redner brachte, 1st 
kurz vor dem Kongress herausgegeben worden. 
Die eingehende Pressepropaganda hat selbstverstiindlich die 
Beziehungen der Vereinigung ausgedehnt und unsere Kennt
nisse liber die einzelnen Liinder wesentlich erweitert; es 1st 
auch miiglich geworden, eine sehr sorgfiiltig zusammenge
setzte Versendungsliste aufzustellen, die von grosstem Wert 
fUr eine zukiinftige erfolgreiche Propaganda sein wird. 

370 REISEN. Die bestehenden Beziehungen sind gefestigt und aus-
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gedehnt worden durch die Reisen der ehrenamtlichen Schrift
fiihrerln In den Vereinigten Staaten, die Veranstaitung der Sit
zung des Oeschliftsfiihrenden Ausschusses in Stockholm und 
den Besuch der beiden Schriftfiihrerinnen In Berlin auf der 
Rlickrelse von Stockholm. Die ehrenamtliche Schriftflihrerin hat 
ausserdem verschiedene Organlsationen' und Personlichkelten 
In Oenf und London aufgesucht. . . 
Es 1st von Interesse, dass gelegentlich des Be§uches In Stock
holm verschledene Mitglieder des Oeschliftsfiihrenden Aus
schusses gebeten wurden, auf der Jahresversammlung des 
Bundes der nordischen Lllnder der Internationalen Frauen
Liga filr Frieden und Freiheit Ansprachen zu halten. 

MITOLIIIDSCHAl'T. Die Vereinigung zlihit zur Zeit 344 Mitglie
der 1 In 28 Llindern 1, gegen 241 zum Schluss des vergangenen 
Jahres. Elne Mltgliederliste nach dem Stande yom Schluss 
des Jahres 1927 wurde versandt; der Druck dieser Liste ist 
durch elne besondere Spende filr dlesen Zweck, die eln 
Mltglied zur Verfilgung gestellt hat, ermoglicht worden. 
Die Oesamthelt der Mltglieder stellt elne interessante, ver
schledenartlg zusammengesetzte Vertretung von Erfahrungen 
und Fachwissen dar, die in slch selbst den Zweck verkorpert, 
dem die Verelnlgung dlent. 
Ein neues vollstlindigeres Anmeldeformular zur Mltgliedschaft, 
das genauere Angaben liber die Berufserfahrung der slch 
Anmeldenden enthlilt, wird seit Januar versandt. Diesem. 
formular belgefligt 1st eln neu gefasstes Plugblatt, das 
auf die Bedeutung der Verelnlgung hlnwelst, und Ihre Ziele m 
priignanter Weise zum Ausdruck bring!: Besonderer Nach
druck 1st auf die "grundiegenden Beziehungen" gelegt worden. 

U!TZTE VO~B~E\TUNa f'iiR. DEN KON~ESS.. Ein wesentllcher 
TeU der Schlussvorbereitung fiir den Kongress bestand In 
der Herausgabe der Berlchte der elnzelnen Under, die fiir 
Cambridge schon fertiggesteIlt worden sind, und den ersten 
Band des Berlchtes fiber die Kongressverhandiungen bilden. 

• Am 31. Dezember 1938 war der Miigliederstand 373 Miiglieder .~ 30 
Undem. 371 
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Berichte wurden von 18 Landern eingesandt; 1.5 1 trafen recht
zeitig ein, sodass sie noch in den Bericht aufgenommen werden 
konnten. Einen besonderen Beitrag, der erheblich fiber den 
vorgeschriebenen Umfang fiir .den Bericht hinausgeht, iiber
sandte die Mitgliedergruppe der Vereinigten Staaten. Dieser 
Beitrag wurde von einer Geldspende zur Bestreitung der 
durch den Druck entstehenden Sonderkosten begleitet. Unseren 
besonderen Dank schulden wir den Mitarbeitern an diesem 
Bericht und den Mitgliedern des Ausschusses, die ihn zusam
mengesteUt haben: Mr. Glenn Bowers, Mrs. Lillian Gilbreth 
und Miss Mary van Kleeck. 
Einen anderen wichtigen Teil der Vorarbeiten fiir den Kon
gress bildete die Vorbereitung der Besichtigungen von Fa
briken und Einrichtungen in Grossbritannien. Zu dlesem 
Zweck sind wir in Verbindung mit verschiedenen bedeutenden 
Kiirperschaften und einer griisseren Anzahl bekannter und be
deutender Firmen getreten mit dem Eriorlg, dass den Kon
gressteilnehmern reiche Gelegenheit und Auswahl zu Besich
tigungen geboten werden kann. Diese Arbeit hat die Ver
einigung und den Kongress in Grossbritannien, besonders In 
den Kreisen bekannt gemacht, bei denen wir auf das rechte 
Verstandnis hoffen diirien. 
Die Vereinigung fiihlt sich besonders den folgenden Kiirper
schaften ffir ihre wertvolle Mitarbeit zu Dank verpflichtet: 
The Association for Education in Industry and Commerce, 
Bournville, Birmingham; the Industrial Fatigue Research 
Board, London; the Institute of Industrial Welfare Workers, 
London; Management Research Groups, London; National 
Industrial Alliance, London; National Institute of Industrial 
Psychology, London; the Womens' Engineering Society, Lon
don, und Miss S. M. Bevington B.Sc., Berichterstatterin fiir 
Grossbritannien, die freundlichst die VermittIung zwischen den 
Mitgliedem des Kongresses und den betreffenden Firmen und 
Kiirperschafien bei der Vorbereitung der im einzelnen vorzu
nehmenden Besichtigungen fibernommen hat. 
Urn die Teilnahme an dem Kongress den Vertretem der Ar
beitnehmergruppe der Mitglieder und denjenigen Mitgliedem. 

1 Seltdem sind drel weltere Berichte eingegangeD, cUe in einem Nachtraa: 
gedruckt wurden, sodass dieser Band letzt aus 18 Berichten bestehl. 



GESCHAFTSBERICHT 

besonders aus den noch wenig vertretenen Liindem zu er
lelchtern, denen die Tellnahme sonst nicht moglich gewesen. 
wllre, ist eln kleiner fonds gesammelt worden, fUr dessen 
Vertellung der Oeschliftsfiihrende Ausschuss verantwortlich 
1st. Der Dank der Verelnigung richtet sich an jene Mitglieder, 
die In grosszUgiger Weise der Bitte urn Bildung dieses fonds 
entsprochen haben. Elne klelnere· Spende ist. auch freund
Ilcherweise von dem Boeke Trust, Bournville, J3lrmingham, zur· 
VerfUgung gestellt worden. 

Mit dem Schluss dleses Jahres endet der erste Dreijahres.':' 
abschnltt 1m Leben der Verelnigung. Der Kongress In Cam
bridge 1st der erste Meilenstein, der diese Zeitperiode ab
schliesst und den Anfang einer neuen kennzeichnet, die Aus
blicke auf Interessante Entwlcklungsmogllchkeiten bletet. 
Dass grosste Interesse scheinen die Moglichkeiten der natio
.nalen Auswirkung Internationaler Impulse zu verdienen. Der 
spontane Zusammenschluss natlonaler Oruppen von Elnzel
personlichkeiten, die die verschledensten Industriellen Wlrkens
geblete und Erfahrungsberelche reprllsentieren, stellt eine vlel
versprechende Erschelnung des letzten Jahres dar, und man 
darf annehmen, dass die Arbelt der nachsten Zukunft sich ganz 
besonders auf die forderung dleser Oruppen und auf die Her
slellung des engen Kontakles zwischen Ihnen und der Verelni
gung als Oanzes rich ten wird. 
Hlerbel werden die Ratsmltgllederin Jedem Land elne be
deutende Rolle splelen, und daher 1st die frage, In welchem 
Umfange sle verschledene Oruppen der Wlrtschaft .vertreten. 
von hervorragender Bedeutung. 
Es darf erwartet werden,· dass die Verelnlgung Ihrem Ziel 
• die HerbelfUhrung befrledigender menschlicher Beziehungen 
und Arbeltsbedingungen im weiten Bereich der Industrie
naher kommen wird, wenn es ihr, mit Hilfe der von Ihren 
Ideen erfUllten Manner und frauengelingt, Erfahrung, frel-· 
wllllge fUhrung und Zusammenarbeit auf natlonaler und Inter
natlonaler Orundlage zu verelnlgen. 

M. L. fledd6rus, SchriftiiihreriD. 
HAAo. Junl 1928. E. Brenda Voysey, Oesc:hiftsfiihrerln. 373 



INCOME, RECETTES, ElNNAHMEN 

To balance brought forward May 1st 1927 
• Subscripllons received during year • 
• Donations • . • • . • • . 
• Sale of Reports. • • . • . • 

£ s. d. 
68.17.7. 

407.13.3. 
836.19.2. 
27.17. O. 

H.FI. 
832.761 

4928.633 
10118.821 

336.706 

1341. 7. O. 16216.921 

EXPENDITURE, DEFENSES, AUSLAOEN 

By Secretarial Salaries 
• • Assistance.... 
• • TravelUng Expenses • 
• Removal Expenses. . . 

Furniture & Equipment 
61.18. 3. 748.516 

Less sold. . • 29.12.10. 358.312 
• OiiiCe Expenses: --- --

Stallonery, Printed Forms, Publi-

.: I. d. 
558.12.8. 

45. 3.11. 
50.17.3. 
29.6.8. 

32.5.5. 

H.FI. 
6754.021 
546.606 
614.921 
354.135 

390.144 

city Material and Current Equip-
ment. • • . • . • " 117.14. 7. 1423.331 

• Postage, Telegrams ete. 101. 5. 6. 1224.414 
• Telephone • . • • 18. 3. 3. 219.518 
• Mlscellaneons • • . • • " II. 0. I. 133.038 
• Rent, Healing, Lighting and Cleaning 104.15. 2. 1266.524 
• Councll & Committee Expenses.. 71.12. 3. 938.329 
• Summer School Report • • •. 35. 2. 9. 1029.455 
• Periodicals. • . . . • " 9. 4. 2. 110.596 
• Auditor's Fee 4. 4. O. 50.778 
• Bank Charges less gain on exchange 1I_=c:-1..,.2_.I..,.0.-ir:-:-:,..7.;..,9...,:'22 

• Balance carried forward, viz.: 1246. O. 6. 15064.442 
Cash In hands of 

Secretary 43.14. O. 528.333 
Cash In hands of 

Treasurer 51.12. 6. _62_4_.1_46_ 11_-:-::-:97'5,-:6:,.-:6.,. 1-:':-1",15-::2",.4,;,;,79 
1341. 7. O. 16216.921 

The Treasurer has also received donations towards the CaQlbridge Congress amounllng to £ 142.10.10 of which £40.- has already been expended. 

Rate of Exchange: 12.09 H.FI. to It. I have compared the above statement with the books and voucher. 
"Jatin~ th~!I'tq alii;! ~rllfy that It II correcl 

. (signed) WILFRID Eo UTTLEBOY. 
Blnnlngham, June 11th 19~. Ch@rt~d Aa;ountanl 



STATUTES OF THE INTERNATIONAL INDUSTRIAL RELATIONS 
ASSOCIATION (FOR THE STUDY AND PROMOTION OF SATIS
FACTORY HUMAN RELATIONS AND CONDITIONS IN INDUSTRy) 

ARTICLE I. NAME AND PURPOSE. 

Sec. 1. The name of the Association shall be "The International 
Industrial Relations Association (For the study and 
promotion of satisfactory human relations and con
ditions in industry.)" 

Sec. 2. The aim of the Association shall be to· study and pro
mote such principles and methods as fend to develop 
satisfactory human relations and conditions in all 
undertakings involving the employment of persons. 
This aim is based upon the conviction that in whatever 
social order industry, agriculture and commerce may 
take form, there will always be human problems arising 
from the employment "of persons that can be solved or 
approached by all concerned without abandoning their 
attitude towards the social and economic order. 

Sec. 3. All political or religious discussion and propaganda are 
definitely outside the scope of the Association. 

AATICLE II. MEMBERSHIP. 

Sec. 1. Membership of the Association is open to all who are 
engaged In any undertaking involving the employment 
of persons, or who are occupied in work of scientific 
research or social significance bearing on Industry. 
and who are In sympathy with the aims of the As
soclatlon.l 

• Membership of the Association falls therefore Into the following maiD 
(roups: 
Directors. Managers, Personnel (Welfare) Workers, Psycholoc\sts, Doctors, 
I!nglneers, I'oremen and I'orewomen; 
Employees; 
Olflcers of Employers'. Workers' and other industrial Organisations; 
factory Inspectors, Members of Industrial Boards and Councils; 
industrial Research Workers, industrial Educatlonallsts, industrial SocIal 
Workers; 
and so forth. 375 
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Sec.2. All membership is individual. Applications for Member
ship shall be proposed and seconded by Members of the 
Association, the procedure for admission to be decided 
by the Council. 

Sec. 3. The minimum annual subscription for each member 
shall be decided from Congress to Congress by the 
Members present at the General Meeting held In con
nection with each Congress. The fee decided upon 
may be adjusted by the Council according to fluctu
ations in the rate of exchange. 1 

Sec.4. Membership fees shall be due on election and at the 
beginning of each succeeding financial year. Members 
whose fees are more than one year in arrears shall 
forfeit their membership after due notice has been 
given, unless special arrangements are made otherwise 
by the Council. 
New Members 'are expected to pay membership fees 
in advance before being permitted to exercise the priv
ileges of membership. 

Sec. 5. The Council shall have the right by vote of two thirds 
of those present at any Council Meeting, notice of 
which shall have contained a statement of the proposed 
action, to expel from the Association a member guilty 
of conduct out of harmony with the purposes of the 
Association. Such person shall receive at least two 
months' notice In writing of such meeting and shall be 
permitted to be present and heard in his own defence. 

AR.TICLE III. COUNCILLORS. 

Sec. 1. The members from each country taking part In the 
Association shall elect not more than four Councillors. 
whose duty it shall be to serve as members of the 

I Rather than specially reducing the individual membership fee for those 
categories of Members for whom the payment of a fee sufficiently Jarge 
to give adequate support to the Association might prove a deterrent to 
their Joining, It Is recommended that a minimum fee be adopted at a rate 
which little more than covers the actual outgoing expenses for each 
Member. Those who are In a position to give larger amounts than this 

, minimum are therefore specially Invited to fix their fee accordingly. 
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Council, to make reports to the Association regarding 
subjects of interest to it in their respective countries, 
and to Interpret the. work of the Association to other 
members and to the public in their own countries. 
If a Councillor is unable to attend a Council Meeting 
he shall have power, in consultation with the other 
Councillors for his country, to appoint a Proxy to take 
his place at the meeting concerned. 

Sec. 2. The Councillors shall be elected during the period im- . 
mediately preceding each Congress by the members in 
the country concerned. The Corresponding Councillor 
in each country (see Section 5 below) shall be respon
sible for all arrangements and shall communicate the 
names of the new Councillors to the Secretariat Head
Quarters not later than the opening ·of each Congress. 
Councillors shall . serve from the General Meeting to 
the General Meeting held in. connection with each 
Congress and shall be eligible for re-election. 1 

Sec. 3. Vacancies in the office of Councillor, whether due to 
an Incomplete number of appointments in the first 
place, or to retirement during the term of Office, may 
be filled by the remaining Councillors concerned. In 
the event of there being no remaining Councillors, the 
Executive Committee, in consultation with the mem
bers of the country concerned, shall have power to 
appoint substitutes. In either case such appointments 
shall be confirmed at the next meeting of the Council. 

Sec. 4. Where a country takes part in the Association for the 
first time between the Congresses, the Executive Com
mittee, In consultation with the members in the country 
concerned, shall have power to appoint the Councillors 

I In view of the wide range of membership 01 the Association. It Is 
suggested that as far as possible each Councillor sball be selected from 
a different group In order that the Association may bave the benefit of 
various points 01 view. In the event 01 an insufficient number 01 suitable 
Councillors belug available for election, attention Is drawn to th~ fact 
that the lull complement 01 lour places need not necessarily at once 
~~ m 
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to serve until the next Congress, such appointments to 
be confirmed at the next Meeting of the Council. 

Sec. 5. The Councillors for each country, together with any 
Officers who happen to be resident in that country, 
shall form the nucleus of a Committee for that country, 
and shall designate one of the councillors to act as 
Corresponding Councillor between the Committee and 
the Secretariat Headquarters. 1 

ARTICLE IV. OFFICERS. 
Sec.!. The Officers of the Association shall be: 

President 
Not more than three Vice-Presidents 
Treasurer. 
In addition to the customary duties, the Vice-Presi
dents shall be responsible for: 
1. The Secretariat Headquarters 
2. Editing and Publicity 
3. Such other phases of the work as the current needs 

of the Association may suggest. 

Sec. 2. The officers shall be elected by ballot by the Members 
present at the General Meeting held in connection with 
each Congress, from nominations submitted by the 
Council, which shall post its report at least 24 hours 
before the last Council Meeting preceding the General 
Meeting at which the election of Officers takes place: 
for the purpose of preparing these nominations the 
Council shall appoint a Nominating Committee of three 
members, one year before the meeting of the Congress. 
Members of the Association may submit independent 
nominations which must be handed in to the No~inatlng 

• In this way a means is provided whereby each national group Is 
enabied to take a more active share In the constructive work of tho 
Association, and a centre will thus be formed which may serve as a 
clearing house for Information both to and from the Secretariat Head
quarters. 
Where. practicable the Councillors are urged to consider the holding of 
regular meeting for Members of the Association in the country con
cerned, with a view to obtalnin, their constmctlve collaboration In tho 
work of the Association. 
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Committee not later than the Council Meeting referred 
to above. and the Council shall have the power to 
decide. on the occasion of each election. the number 
of supporters. up to a maximum of 10. necessary for 
each independent nomination. 

Sec. 3. The Officers shall serve from the General Meeting to 
the General Meeting held in connection with each 
Congress and shall be eligible for re-election. A 
vacancy occuring during the term of office may be 
fi\led by the Council for the remainder of the ternl. 
The same person may serve as an Officer and as a 
Councillor if desired. 

AATICLE V. COUNCIL. 
Sec. 1. The administration of the Association shall be vested 

in a Council which shall serve from the General Meeting 
to the General Meeting held in connection with each 
Congress and shall be composed of the Officers and 
Councillors. The Council shall have power to elect 
from among the members of the Association not more 
than seven additional persons to serve on the Council 
In an advisory capacity until the succeeding Congress 
when they shall be eligible for re-election. 
The Council may also include. in an advisory capacity. 
any members of the Executive Committee who have 
not been originally elected as Members of the Council 
(see Art. VI. Sec. 2. below). 

Sec. 2. The function of the Council shall be to direct the 
work of the Association and to manage its affairs. funds 
and property. 

Sec. 3. The Council shall prepare and adopt an annual budget 
and Shall be authorized to employ such persons as 
may be necessary for carrying out the work of the 
Association. to payout of the funds such travelling, 
subsistence and other allowances to Officers and 
Members as may seem necessary and proper; and to 
mcur financial responsibilities within the limits of the 
annual budget. 379 
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Sec. 4. The Council shaH make a full report to the members 
of the Association at the Congress concerning the 
progress of the work in the interval between Con
gresses, Including an audited financlai report. 

Sec. 5. Voting on the Council shall be on an Individual basis, 
each member of the Council, other than those serving 
In an advisory capacity, being entitled to one vote. 

ARTICLE VI. EXECUTIVE COMMITTEE. 
Sec. 1. The Council shall appoint an Executive Committee to 

administer the affairs of the Association between the 
meetings. 

Sec. 2. The Executive Committee shall consist of the Officers 
of the Association and not more than seven other 
Members who, If not already members of the Council, 
shall become advisory members of the Council by force 
of their election to the Executive Committee. 

ARTICLE VII. EXECUTIVE SECRETARY. 
Sec. I. The Council shall have power to appoint an Executive 

Secretary and to attach a salary to the Office. 
The Executive Secretary shall be in charge of the 
Secretariat and shall, ex officio, normally take part in 
all meetings. In order to preserve the neutrality of the 
Secretariat, the Executive Secretary shall not vote. 

ARTICLE VIII. SUB.COMMITTEES. 
Sec. 1. The Council and the Executive Committee shall have 

power to appoint Sub-Committees for special purposes, 
to serve in an advisory capacity. The Members of the 
Sub-Committees need not be Members of the Council. 

Sec.2. The Executive Secretary shall be ex-officio a member 
of all Sub-Committees. 

Sec.3. The Officers shall have the right to 2.ttend all meetings 
of Sub-Committees. 

ARTICLE IX. FINANCES. 

Sec. 1. The funds of the Association may be derived from 
380 a. Membership fees 
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b. Donations and legacies 
c. Other sources. 

Sec. 2. The funds. of the Association shall be managed by the 
Council, subject to control by the members through 
action taken at any General· Meeting. . 

Sec.4. In the event of the Association deciding to discontinue Its 
activities, its funds,. after assets and liabilities have 
been ascertained, assets realized and liabilities paid, 
shall be disposed of as shall be directed by an Extra
ordinary General Meeting called for that purpose, pro
vided that the notice of such meeting shall contain as 
full a report as possible of the funds to be dispose4 of. 

Sec. 5. If the liabilities of the Association exceed its assets, 
the financial obligation of any member shalI be limited 

. to the payment of one additional year's membership 
subscription. 

ARTICLE X. MEETINGS. 
Sec. 1. Uniess otherwise determined by the Council, the mem

bers shall, under normal circumstances. meet every 
three years at a Congress, the date and place of which 
shall be determined by the CouncIl. 

Sec. 2. Additional general meetings may be convened at the 
discretion of the Council, but at these meetings only 
those matters may be acted upon which are specified 
in the notices. 

Sec. 3. The notice and agenda of any general meeting shall. 
. under normal circumstances, be circulated to members 

at least two months before the date of such meeting. 
Sec. 4. A member shall be entitled to an individual vote in all 

matters except those connected with the Statutes of 
the Association and the election of Officers, for which 
voting privileges are specifically defined In Article XII. 

Sec 5. The Council shall meet annually at a time and place 
determined by itself. A meeting of the Council may 
also be called at the discretion of the Executive Com
mittee or at the request of the .Councillors from five 
countries. 381 
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ARTICLE XI. QUORUMS. 

Sec. 1. At a General Meeting, members from at least a fourth 
of the countries represented in the Association shall 
constitute a quorum. At an Extraordinary General 
Meeting, members from one third of the countries 
represented in the Association shaH constitute a quorum. 
In the event of there being no quorum at an Extra
ordinary General Meeting, a further General Meeting 
may be called for the transaction of the business, at 
which no quorum is required. 

Sec. 2. At a meeting of the Council, an eighth of the member
ship shaH constitute a quorum, provided that these 
members represent at least a fourth of the countries 
represented in the Council. 

Sec. 3. At a meeting of the Executive Committee, five members. 
of whom at least three must be Officers, shaH con
stitute a quorum. 

ARTICLE XII. AMENDMENTS. 

Sec. 1. The Statutes of the Association may be altered or 
amended by a two thirds vote of members present at 
a General Meeting, the agenda of which shaH have 
contained notice of the proposed alterations or amend
ments. 
Par purposes of forming, adding to or altering the 
Statutes and for the election of Officers, Members 
present at the General Meeting shaH only vote indivi
duaHy up to a limit of 10 votes for each country. 
Where more than 10 members are present from any 
one country, such members shall form a group entitled 
to a maximum of 10 votes. On each question where 
a vote is taken, the members forming each such group 
shaH take a preliminary vote on an individual basis, 
In order to determine the allocation of the 10 votes 
to which each group is entitled. 

382 \ July 1928. 



S TAT U T S DEL' ASS 0 C I A T ION I N T ERN A
TIONALE DES RELATIONS INDUSTRIELLES 

ARTICLE I. NOM ET BUT. 

Par. I. nest constitu6 une Association dite "Association 
InternationaIe des Relations IndustrieUes (pour I'etude 
et l'am6lioration des rapports individuels et des con
ditions generales de travail dans I'Industrie)". 

Par.2. L'Association a pour but d'etudier et de propager les 
principes et methodes tendant a ameliorer les rapports 
individuels ainsi que les conditions generales de travail 
dans les entreprises de toutes natures. 
Les membres de I'Association ont la ferme conviction 
que, quel soit l'ordre social dans lequel evoIuent I'in
dustrie, Ie commerce et l'agriculture, il est toujours 
possible de resoudre, ou tout au moins d'examiner les 
probl~mes souleves par l'organisation du travail de 
l'homme sans abandonner son attitude et ses opinions 
personneUes. 

Par. 3. L'Association s'interdit toute discussion et toute pro
pagande politique o. religieuse. 

ARTICLE n. MEMBRES. 

Par. I Peuvent devenir membre de l'Association toute per
sonne occupee dans une entreprise a quel que titre que 
ce soit et queUe que soit la nature de ceUe entreprise, 
toute personne se livrant a des recherches scientifiques 
ou l des oeuvres sociales ayant trait a l'industrie. 
enfin toute personne en accord avec les buts de I'As-
socia tion. I . 

, Les membres de \' Association peuvent done se clivlser comme suit: 
Patrons, Dlrecteurs, Snrlntendantes, Psycllologues, M~ecIns, Ingeulenrs, 
Contre-maltres; 
Ouvrlers et Emplo~; 
Repmentants des organIsations patronales et ouvrlues on de Ioute autre 
organisation Industrlelle; 
Inspecteurs du travail, Membres des Commissions officlelles do travail; 
Investipteurs et Professears de I'lndustrle, Travailleurs sociaQ][ de 
l'lndustrle; 
et alns! de suite. 383 
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Par.2. L'adhesion est individuelle. Les adherents sont pre

sentes par deux membres de I'Association. La proce
dure d'admission est fixee par Ie Consell. 

Par.3. La cotisation minimum annuelle est fixee par les mem
bres presents Ii l'Assemblee generale tenue conjointe
ment Ii chaque congr~s. Le montant ainsi fixe peut 
etre adapte, par Ie Conseil, aux fluctuations du cours 
des changes. 1 . 

Par. 4. Les cotisations sont payables lors de I'inscription et au 
commencement de chaque annee financi~re. Le non
paiement de la cotisation pendant plus d'un an entraine 
la radiation apr~s notification Ii l'interesse et sauf ar
rangement special avec Ie Consell. 
Les nouveaux membres doivent acquitter leur cotisation . 
avant d'etre admis Ii l'exercice de leurs droits. 

Par. 5. Tout acte incompatible avec les buts de l'Association 
entraine la radiation, apr~s deliberation du Conseil et 
Ii une majorite des deux tiers des membres presents. 
L'action contre Ie membre coupable doit figurer a 
I'ordre du jour envoye aux Membres du Conseil avant 
la reunion. Le membre coupable est prevenu par ecrit 
au moins deux mois Ii I'avance et peut presenter sa 
defense verbalement Ii ladite reunion. 

ARTICLE Ill. MEMBRES DU CONSEIL. 

Par. 1. Les membres de chaque pays nomment au maximum 
quatre personnes qui assument la charge de Membres 
du Conseil. lis assurent l'echange des renseignements 
entre l'Association et les membres de leur pays. lis 
tiennent Ie public au courant des travaux de l'Asso
ciation. 

1 II est preferable de fixer une colisation minimum representant Ie 
moyenne des frals occaslonnes par chaque socletalre, plutat qu'une coli
salion elevee qu'll serait Indispensable de dimlnuer en laveur des membres 
ne pouvant y lalre lace. Les personnes en mesure d'ellectuer des verse
menls plus eleves que Ie minimum requls sont instamment prlees de fixer 
elles-memes Ie montant de leur cotlsatlon. 
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SI un Membre du Conseil est empeche d'assister a Ime 
reunion du Conseil, il peut designer un suppleant d'ac
cord avec les autres membres de son pays. 

Par.2. Les .Membres du Consell sont elus immediatement avant 
chaque Congr~s. Le Secretaire-Correspondant de chaque 
pays (v. par. 5 art. III) est responsable de I'organi
sation de I'election et transmet au Secretariat les noms 
des nouveaux Membres du Consell, au plus tard a 
I'ouverture du Congr~s. Le mandat des Membres du 
Conseil dure jusqu'a I'Assemblee Oenerale tenue con
jolntement au Congr~s suivant. Les Membres du 
Conseil sont reeligibles. 1 

Par. 3. En cas de vacances, faute ·de candidats lors de I'election 
ou par suite de demission, les Membres du Conseil du 
pays Interesse pourvolent a I'attrlbution des si~ges 
vacants. 
Dans Ie cas oil n n'y aurait plus de Membres du Con
sell en fonctions pour un pays, Ie Comite Executif, 
d'accord avec les membres du meme pays peut designer 
des suppleants. Ces designations sont ratifiees par la . 
plus prochalne reunion du Consell. 

Par. 4. Lorsqu'un pays' adMre pour la premi~re fois a l'Asso
ciation entre deux Congr~s, Ie Comlte Executif, d'accord 
avec les membres de ce pays peut designer des Membres 
du Consen dont les fonctions prennent fin lJu plus 
prochain Congr~s. Ces designations doivent toujours 
etre ratlfiees par Ie Conseil au cours de sa plus pro-
chaine reunion. . 

Par. 5. En vue de faclllter Ie travail du Secretariat et de con
centrer et renforcer la collaboration des representants 
natlonaux avec I'Association, les Membres du Consen 
d'un pays et tous.les fonctionnalres de I'Association 

I Eu 4gard A la dlverslt6 de recrutement des ~embres de l'Asoclatlon, II 
est souhaltable que les Membres du Conseil soIent 61us par des groupes 
chll6rents .fin que tous les paints de vue solent repr6sent6s. SI Ie nombre 
des candldats conselllers est insuliisant, II est rappel6 que les sl~ges 385 
vacants peuvent etre attrlbu6s en coors d'uerclce. 
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residant dans ce ml!me pays constituent un comite 
national et designent I'un deux comme Secretaire
Correspondant. 1 

ARTICLE IV. BUREAU. 

Par. I. Le bureau de I'Association est compose comme suit: 
Un president 
Trois Vice-presidents au maximum 
Un tresorier. 
En dehors de leurs charges lIsuelles, les Vice-Presi
dents sont responsables: 

1. du Secretariat 
2. de la Publicite et des Editions 
3. de tous les travaux necessites par la vie courante 

de I'Association. 

Par. 2. Le bureau est elu au scrutin secret par les membres 
presents a I'assemblee generale tenue conjointement a 
chaque Congr~s. Un an avant Ie Congr~s, Ie ConseD 
nomme une Commission de trois membres, chargee de 
recueillir les candidatures. Les Membres de I'Asso
ciation peuvent toujours se reunir pour soumettre a 
cette Commission les candidatures de leur choix. Le 
Conseil decide a chaque election Ie nombre minimum 
des membres devant presenter ces candidatures inde
pendantes pour qu'elles soient valables. En aucun cas, 
il ne peut exiger plus de 10 partisans. Le consell fait 
connaitre Ie nom des candidats agrees par lui, au moins 
24 heures avant sa demi~re reunion preccidant l'Assem
blee Generale. 

Par.3. Le mandat des membres du bureau expire a l' Assemblee 
Generale tenue conJointement au Congr~s suivant leur 
election. En cas de vacances au cours de l'exercice 
Ie Conseil nomme les remplacants. Les pouvolrs des 

I Les Membres du ConselJ sont Instamment prl6s d'organlser des r6unloDS 
perlodlques entre les membres de l'Assoclation dans Ie but d'assurer leur 
collaboration aux travaux de l'Assoclation. 
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membres ainsi nomm~s prennent fin a la date oil devait 
normalement expirer Ie mandat des membres rem
plac~s. Les Membres du Bureau sont re~ligibles. lis 
peuvent eIre choisis parmi les Membres du Conseil. 

ARTICLE V. CONSEIL. 

Par. I. L'Adminlslration de l'Association est confi~e a un Con
seil ~Iu pour la p~rlode s~parant deux Assembl~es 
O~n~rales et compos~ des Membres du Conseil et des 

, Membres du Bureau. Le Conseil peut s'assurer Ie 
concours -des membres de l'Association dont l'exp~
rience lui est utile. Ces personnes assistent aux 
r~unions avec voix consultative. Leurs fonctions pren
nent fin a chaque Congr~s. Elles sont r~~ligibles. Leur 
nombre ne peut d~passer Sept. 
Les Membres du Comite Ex~cutif qui ne font pas partie 
du Consell peuvent ~galement asslster aux reunions a 
titre cons~\tatlf (voir Art. yI, Par. 2). 

Par.2. Le Consell dirlge les travaux de l'Association. II en 
adminlslre les affaires, les fonds et les propri~tes. 

Par. 3. Le Conseil pr~pare et adopte Ie budget annue\. II est 
autorls~ a employer toutes personnes n~cessaires a 
I'ex~cutlon du travail, de memo qu'a pr~lever sur les 
fonds de l'Association les rrais de voyage, subsistance, 
ou Butres, qu'iI juge necessaire de rembourser aux 
membres de I'Assoclation et a ses dirigeants. n assume 
toutes les responsablJlt~s financi~res dans les limites 
du bugdet annue\. 

Par. 4. A chaque Congr~s Ie Conseil presente un rapport moral 
et un rapport financier, ce dernier v~rifi~ et certifili 

. exact par un commissaire aux comptes. 

Par. 5. Les membres du Consell votent individuellement. chacun 
d'eux disposant d'une voix. Les personnes assistant 
aux rliunlons a titre consultatif ne prennent pas part. 
aux votes. 387 
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ARTICLE VI. CO MITE EXEcUTIF. 

Par. 1. Le Conseil nomme un Comite Executif charge d'admi
nistrer les affaires de I' Association dans I'intervalle 
des reunions. 

Par. 2. Le Comite Executif se compose des Membres du Bureau 
et de sept autres membres au maximum. La nomi
nation de ces demiers au Comite Executif entraine leur 
admission au Conseil s'i1s n'en font dlHa .partie, mais 
seulement a titre consuitatif. 

ARTICLE VII. SECRETA IRE EXECUTIF. 

Par. 1. Le Conseil a la facuite de nommer un Secretaire Exe
cutif et d'en appointer la charge. Le secretaire assume 
les travaux du Secretariat, et, d'office, prend part a 
toutes les reunions. Afin d'assurer la neutralite du 
secretariat, Ie secretaire ne prend part a aucun vote. 

ARTICLE VIII. SOUS-COMMISSIONS. 

Par. 1. Le Conseil et Ie Comite Executif peuvent designer des 
sous-commissions qui fonctionnent a titre consultatif. 
Les membres des sous-commissions ne font pas neces
sairement partie du Conseil. 

Par. 2. Le Secretaire Executif fait, d'office, partie de toutes les 
sous-commissions. 

Par.3. Les Membres du Bureau pellvent assister a toutes les 
seances des sOlis-commissions. 

ARTICLE IX. FINANCES. 

Par. 1. Les fonds de I'Association proviennent: 
a. des cotisations de ses membres 
b. de dons et legs 
c. de toute autre source. 

Par. 2. Les fonds de l'Association sont geres par Ie Conseil. 
Celui-ci est soumis au controle des membres qui peu
vent entreprendre toute action a cet effet au cours des 

388 assemblees generales. 



STATUTS 

Par. 3. Le Comite Executif fera verifier Ie compte-rendu finan
cier annuel. Le rapport du Commissaire aux comptes. 
est joint au. rapport financier envoye aux membres. . 

·Par.4. En cas de dissolution, I'utilisation de I'actif net est 
fixee par I'Assemblee Generale extraordinaireconvo
quee specialement a cet effet. La convocation a cette 
Assemblee contient I'indication precise des fonds dis-
ponibles. .. 

Par. 5. Dans Ie cas oil les depenses engagees par I'Associatlon 
depasseraient I'actif, I'obligation financi~re de chaque 
membre ne pourrait exceder Ie montant d'une cotisation 
annuelle supplementaire. 

ARTICLE X. ASSEMBLEES. 

Par. 1. L'AssoclatioR tient un Congr~s tous les trois ans, l 
moins de decision differente du Conseil ou de circon
stances anormales. Le Consell decide Ie lieu et la, 
date du Congr~s. 

Par.2. Le Conseil peut convoquer les Membres de I'Associa
tion en Assemblees Generales Extraordinaires. Toute-' 
lois au cours de ces Assemblees l'ordre du jour spe
cifie dans la convocation peut seul venlr l la dis-. 
cusslon. 

Par.3. Les notices et ordres du jour de toute assemblee gene
rale sont adressees aux membres au plus tard dilux 
mois avant la date de ces assemblees. En cas de cir
constances anormales, ce delai pourra etre modifie. 

. Par. 4. Le droit de vote individuel s'entend sur toutes les 
questions, sauf celles prevues a I'article XII, concer
nant les modifications aux status et I'election des . 
Membres du Bureau. 

Par.5. Le Conseil se reunlt tous les ans. n decide luf-meme 
Ie lieu et la date de ses reunions. Le Conseil se reunit 
egalement a fa demande du Comite Executif ou des 
Membres du Conseil de cinq pays. 389 
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ARTICLE XI. QUORUM. 

Par. 1. La presence de membres du quart des pays representes 
a 1'Association est necessaire pour la validite des deli
beration dans les Assembh~es Generales. CeUe pro
portion est elevee a un tiers pour les assemblees 
generales extraordinaires. Au cas oil un quorum ne 
seralt pas atteint lors d'une Assemblee Generale Extra
ordinaire, une nouvelle Assemblee Generale Extra
ordinaire pourra /ltre convoquee pour I'expedition c\es 
affaires dans lesquels U n'est pas exige de quorum. 

Par.2. Dims les reunions du Conseil, Ie huitieme des membres 
et Ie quart des pays representes a l' Association con
stituent simultanement Ie quorum. 

Par.3. Dans les seances du Comite Executif, ci/1q membres 
dont trois du Bureau constituent Ie Quorum. 

ARTICLE XII. AMENDEMENTS. 

Par. 1. Les statuts ne peuvent /ltre modifies qu'a la majorite 
des deux tiers des membres presents;l l'Assemblee 
Generale. La convocation a ceUe Assemblee porte 
mention des modifications ou amendements proposes. 
En ce qui conceme les modifications aux statuts de 
m@me que 1'election des Membres du Bureau, les mem
bres presents a 1'Assemblee Generale se prononcent 
egalement par votes individuels, jusqu'a concurrence 
de 10 voix par pays. Si plus de 10 membres d'un pays 
sont presents, les votes indivlduels sont groupes pro
portlonnellement a la base 10 avant d'/ltre presentes a 
I'Assemblee Generale. 

Julllet 1928. 



SATZUNGEN DER INTERNATIONALEN VEREINIGUNG 
FOR BESTGESTALTUNG DER ARBEIT IN BETRIEBENI 

AATiKEL I. NAME UND ZWECK. 

Abs.1. Die Vereinigung fUhrt den Namen "Internationale Ver
einigung fUr Bestgestaltung der Arbeit in Betrieben." 1 

Abs.2. Zweck der Verelnigung 1st das Studium und die F6r
derung von Orundslitzen und Arbeitsmethoden. die der 
Herbelfiihrung befriedigender personlicher Beziehungcl1i 
und Arbeitsbedingungen in allen Betrieben dienen. 
Dleser Zweck wlrd begriindet durch die Ueberzeugung. 
dass sich • unabhiingig von der gegebenen Sozlal
ordnung in Industrle. Landwlrtschaft und Handel -
personIiche Probleme ergeben. die von allen Betelligten 
ohne Aufgabe Ihrer Haltung gegeniiber der Oesell
schafts- oder Wirtschaftsordnung gelost oder einer 
Losung nliher gebracht werden konnen. 

Abs. 3. Die Erorterung poIitischer oder rellglOser Fragen und 
die Propaganda fUr solche Zwecke sind grundslitzlicb 
ausgeschlossen. 

ARTIKEL II. MlTGUEDSCHAFT. 
~-. 
Abs.1. Mltglled der Vereinigung konnen aile Personen werden. 

die In einem Betrleb tlitlg sind oder die in betrlebs
wlssenschaftllcher oder sozialer Arbeit in Irgend einer 
Beziehung zur Industrie stehen und sich den Bestre
bungen der Vereinigung anschllessen.· 

, "International Industrial Relations Association (for the Study and Pr0-
motion of Satisfactory Human Relations and Conditions In Indnstry)" • 

• Ote Mitgneder der Vereinlgung selzen sich daher ans folgenden Halll!t
gruppen ansammen: 
D\rektoren. Betrlebsleiter. I'abrikpneger. Psyehologen. Aerate. lngenIeure, 
Werkmeister nnd Vorarbelter; . 
Arbeiter and ~.tellte; (Fussnote auf der a_teo SeUe far1llaebU 391 
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Abs. Z. Die Mitgliedschaft bei der Vereinigung ist personlich. 

Aile Aufnahmegesuche sind durch Mitglieder der Ver
einigung einzureichen und zu befiirworten; iiber das 
Aufnahmeverfahren entscheidet der Rat. 

Abs.3. Der Mindestmitgliedsbeitrag wird von Kongress zu 
Kongress durch die Mitglieder festgesetzt, die an der 
im Anschluss an ieden Kongress stattfindenden General
versammlung teilnehmen. Der Rat kann den Betrag 
den Veranderungen der Wahrung anpassen. 1 

Abs. 4. Mitgliedsbeitrage werden f~lIig beim Eintritt in die 
Verelnigung und zu Beginn jedes folgenden Rechnungs
jahres. Mitglieder, die mit ihrem Beitrag langer als 
eln Jahr 1m Riickstand bleiben, verlieren, nachdem sle 
vorerst eine Mahnung erhalten haben, die Mitgliedschaft, 
wenn der Vorstand nicht etwas anderes bestimmt. 
Neue Mitglieder zahlen den Mitgliedsbeitrag im voraus, 
ehe sie die Vergiinstigungen der Vereinigung in An-
spruch nehmen. . 

Abs.5. Der Rat hat das Recht .mit zwei Drlttel Mehrheit der 
Anwesenden - auf ieder Sitzung des Rats, zu der eine 
Einladung mit einem Hinweis auf das beabsichtigte 
Vorgehen ergangen ist - ein Mitglied auszuschliesscn, 
dessen Verhalten nicht im Einklang mit den Bestre
bungen der Vereinigung steht. Dem betreffenden Mit
glied ist mindestens zwei Monate vor der Sitzung eine 
entsprechende schriftliche Mitteilung zu machen und 

Beamte von Arbeltgeber-, Arbeilnehmer- und andern induslriellen Orga-
nisationen; . 
Gewerbe-Inspekloren, Mltglieder der lfir die Induslrie zustandigen MI
nisterien ,und Kerperschalten; 
Betrlebswlssenschaltllche Porscher, PAdagogen, Induslrlelle Sozialarbelter; 
u.s.w. 

I Anstat! den Milgliedsbeltrag liir diejenlgen Milglieder, die nicht In der 
Lage sind einen ausrelchenden Beitrag zu zahlen, 1m Elnzelfalle herabzu
setzen, urn eln Pernbleiben solcher Persllnllchkelten von der Verelnlgung 
zu vermeiden, wlrd emploblen elneD Mlndestbeltrag lestzusetzen. lIer 
etwas hOber 1st als der Betrag der auf jedes Mltglied entfallenden AusgabeD. 
Dlejenlgen Mltglieder, die In der Lage sind, mehr als den Mlnil!lumbetrag 
zu geben, werden daber gebeten, Ihren Beitrag entsprecbend hOher fest
zuselzeD. 
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die Miiglichkeit zur Teilnahme und zur Verteidlgung 
zu geben. 

ARTIKEL III. MITGLIEDER DES RATS. (Councillors). 

Abs.l. Die Mitglieder eines Landes, das der Vereinigung an
gehiirt, wahlen hiichstens vier Ratsmitglieder, deren 
Aufgabe es 1st, als Mltglied. des .Rats zu wirken, der 
Vereinigung Bericht iiber Ihr Land zu erstatten in 
fragen, die fUr die' Vereinigung von Interesse sind, 
und die Bestrebungen und Tiitigkeit der Vereinigung 
andern Mltgliedern und der Oeffentlichkeit in ihren 
Landem nahezubringert. 
Wenn ein Ratsmltglied verhindert 1st, der Tagung des 
Rats belzuwohnen; so hat es das Recht, 1m Einver
standnis mit den anderen Ratsmitgliedern des betref
fenden Landes einen Stellvertreter zu bestimmen, der 
seinen Platz auf der in frage kommenden Tagung 
einnimmt. . 

Abs.2. Die Mltglieder des Rats werden kurz vor Beginn eines 
. jeden Kongresses durch die Mitglieder ihres Landes 

gewiihlt. Das federfiihrende Ratsmitglied eines jeden 
Landes (s. Abs. 5. Art. III) ist fUr alle Vorbereitungen 
verantwortlich und muss die Namen der neuen Ratsmit
glieder dem Generalsekretariat spiitestens zu Beginn 
eines jeden Kongresses mitteilen. Die Mitglieder des 
Rats .werden fUr die Zeit von einer bis zur andern im 
Anschluss an einen Kongress stattfindenden Generalver- . 
sammlung gewlihlt und simI wieder wahlbar. 1 

Abs.3. Wenn das Amt eines RatsmitgJiedes frel wlrd • ent
weder wei! die entsprechenden Wahlen noch nicht vor
genommen worden oder wei! Mitglieder wiihrend der 
Dauer ihrer Amtstatigkeit zUrUckgetreten sind • so 
kilnnen die iibrigen Ratsmitglieder des betr. Landes die 

I Mit Rdckslehl auf den weltgesleckten ~ahmen der Mltgliedscbaft der 
Verelntgung wlrd vorgesehlagen. die ~atsmitgUeder mogliehst so zu 
wAhlen. dass aile MltgUedergruppen verueten werden nnd dass auf diese 
Weise verscbledene Oeslehtspunkle Berilcksiehtigung linden. Falls eine 
genilgende Anzahl geelgneler MltgUeder des ~ats Dieht aur VerliigW,g 
stehl, lst es nlehl nolwendtg, die vier Plilze soIort so besetzen. 393 . 
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Emennung eines Ersatzmannes vomehmen. Sollte es 
vorkommen, dass ein Land iiberhaupt keine Ratsmit
glieder mehr hat, so hat der GeschaftsfUhrende Aus
schuss, im Einverstandnis mit den Mitgliedem des 
betreffenden Landes, das Recht, die Emennung von 
Ersatzmannem vorzunehmen. In iedem Pall miissen 
solche Emennungen vori der nachsten Ratsversammlu!1g 
bestatigt werden. . 

Abs.4. Wenn ein Land der Vereinigung zwischen zwei Kon
gressen beitritt, so hat der Geschiiftsflihrende Aus
schuss, im Einverstandnis mit den Mitgliedem des 
betreffenden Landes, das Recht, Ratsmitglieder bis zum 
nachsten Kongress zu emennen; die Emennung bedarf 
der Bestiitigung bei der niichsten Tagung des Rates. 

Abs.5. Oie Ratsmitglieder eines leden Landes bilden zusammen 
mit denjenigen Vorstandsmitgliedem, die in dem be
treffenden Lande wohnen, den Stamm eines Aus
schusses fUr dieses Land und ernennen ein Ratsmitglied 
zum Pederfiihrenden zwischen dem Ausschuss und der 
Hauptgeschiiftsstelle. I 

ARTIKEL N. VORSTAND. (Officers.) 

Abs.1. Oem Vorstand gehiiren an: 
Oer Prasident 
Nicht mehr als drei Vize-Prasidenten 
Oer Schatzmeister. 
Neben den iiblichen PfIichten haben die Vize-Priisi
denten noch die Verantwortung zu libemehmen flir: 
1. Das Oeneralsekretariat 
2. Redaktion und Presse 
3. Aufgaben, die sich aus den laufenden Oeschiiften der 

Vereinigung ergeben. 

I Auf dlese Weise kann lede natlonale Gruppe lebhafteren Antell an der 
Aulbauarbelt der Verelnlgung nehmen und elne Zentrale bilden. die glelch
zeltig als Vermllliungs- und Auskunftsstelle .ffir das Generalsekretartat 
sowle fOr die Mltgileder des betreHenden Landes dlent 
Die ~atsmitglleder sollen. sowelt als m6gJich reotelmbslge Sitzungen der 
Mltgileder Ibres Landes veranstalten. urn Ihre lebendlge Mltarbelt fUr die 
Bestrebungen der Verelnlgon, zu rewlnnen. 
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Abs.2. Der Vorstand wird durch Stimmzettel von den Mit
glledern gewiihlt, die bei der im Anschluss an einen 
Kongress stattfindenden Generalversammlung' anwesend 
sind, nach Wahlvorschlligen, die vom Rat unterbreitet 
werden;' der Rat soil seinen Bericht wenigstens 24 
Stunden vor der letzten Ratssitzung vorlegen, die der 
Generalversammlung vorausgeht, In der die Wahl des 
Vorstandes stattfindet; zum Zweck der Vorbereitung 
dieser Wahlvorscbllige ernennt der Rat einen Wahl
vorbereitungsausschuss von 3 Mitgliedern ein Jahr vor 
der Tagung des Kongresses. Mitglieder der Vereini
gung konnen unabhlingige Wahlvorschlligeeinrelchen. 
die dem Wahlvorbereltungsausschuss splitestens auf 
der oben erwlihnten Ratssitzung zu Ubermitteln sind. 
Der Rat hat das Recht bel Jeder Wahl die Zahl der 
filr elnen unabhlingigen Wahlvorschlag erforderllchen 
Unterzeichner • bis zur Hochstzahl von 10 • festzusetzen. 

Abs.3. Die Vorstandsmitglieder Uben Ihr Amt In der Zeit von 
einer bls zur andern im Anschluss an einen Kongress 
stattfindenden Generalversammlung aus und dUrfen 
wieder gewlihlt werden. Scheidet ein Vorstandsmitglied 
wlihrend der Amtszeit aus, so wird ein Stellvertreter 
von dem Rat filr den Rest der Amtszeit ernannt. Auf 
Wunsch kann eine Personlichkeit gleichzeitig Vor
standsmltglied und Mitglied des Rates seln. 

AATIKEL V. DER RAT. (Council.) 

Abs. 1. Die Leitung der Vereinigung wird einem Rat Ubertragen. 
der sein Amt von einer bis zur andern 1m Anschluss 
an elnen Kongress stattfindenden Generalversammlung 
ausUbt. Der Rat besteht aus dem Vorstand und den 
Ratsmitgliedern. Der Rat hat das Recht aus den Mit
gUedern der Vereinigung nicht mehr als 7 weitere 
Personen bis zum nachsten Kongress, an dem sie 
wieder gewlih1t werden k6nnen, als Beirat In den Rat 
aufzunehmen. 395 
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Diejenigen Mitglieder des Geschaftsfiihrenden Aus
schusses, die nicht ursprtinglich Ratsmitglieder waren, 
werden beratende Ratsmitglieder. (Beirate s. Art. VI. 
Abs.2.) 

Abs.2. Aufgabe des Rates ist es, die Arbeit der Vereinigung 
zu leiten, ihre Geschafte zu fiihren, ihre Angelegen
heiten und ihr Vermiigen zu verwalten. 

Abs. 3. Oer Rat hat das Recht, den lahrlichen I1aushaltsplan 
aufzustellen und anzunehmen; er ist ermachtigt, die 
fiir die Ourchfiihrung der Arbeit der Vereinigung erfor
derlichen Krafte anzustellen und fiir Reise-Auslagen, 
Tagegelder und sonstige Zwecke den Vorstandsmit
gliedern und Mitgliedem aus den Mitteln der Vereilll
gung die erforderlichen Zuschtisse zu gewahren. Oer 
Rat hat ferner das Recht, innerhalb der Grenzen des 
lahrlichen I1aushaltsplanes finanzielle Verpflichtungen 
einzugehen. 

Abs.4. Oer Rat hat den Mitgliedem der Vereinigung auf dem 
Kongress einen eingehenden Bericht tiber den Port
schritt der Arbeit in der zwischen den Kongressen 
liegenden Zeit und einen gepriiften Rechnungsberlcht 
zu erstatten. 

Abs.5. Oer Rat stimmt auf einer individuellen Basis abo Jedes 
Ratsmitglied, mit Ausnahme der Beirate, hat eine 
Stimme. -

ARTIKEL VI. GESCHAEFTSFUEHRENDER AUSSCHUSS. 
(Executive Committee.) 

Abs. 1. Oer Rat hat das Recht, einen Geschiiftsfiihrenden Aus
schuss zu emennen, der die Oeschiifte der Vereinigung 
In der Zeit zwischen den Tagungen fiihrt. 

Abs.2. Oer Geschaftsfiihrende Ausschuss besteht aus den Vor
standsmitgliedem der Vereinigung und aus nicht mehr 
als 7 andem Mitgliedem, die, sofem sie nlcht bereits 
Mitglieder des Rats sind, durch ihre Wahl in den Ge-

396 schaftsfiihrenden Ausschuss Beirate des Rates werden. 
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(Executive Secretary.) 
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Abs. 1. Der Rat hat das Recht, einen Oeschiiftsfiihrer zu er
nennen und fUr dieses Amt ein Gehalt auszusetzen. 
Der Oeschiiftsfiihrer' hat das Sekretariat zu fiihren und 
soli in der Regel an allen Sitzungen von Amts wegen 
teilnehmen. Urn die Neutralitiit der Sekretariates zu 
wahren, hat der OeschiiftsfUhrer kein Stimmrecht. 

ARTlI(EL VIII. UNTERAUSSCHU,ESSE. 

Abs. 1. Der Rat und der OeschiiftsfUhrende Ausschuss haben 
das Recht, zu besonderen Zwecken Unterausschiisse 
mit der Eigenschaft von Beiriiten zu bilden. Die Mn
glleder der Ausschiisse brauchen nicht Mltglieder des 

. Rats zu seln. 

Abs.2. Der Oeschiiftsfiihrer ist von Amts wegen Mltglied aller 
Unterausschiisse. 

Abs.3. Der Vorstand hat das Recht, an allen Sltzungen der 
Unterausschiisse teilzunehmen. 

ARTlI(EL IX. FINANZEN. 

Abs.1. Die Mittel der Vereinlgung setzen sich zusammen: 
a. aus Mitgliedsbeitriigen 
b. aus Schenkungen und Vermiichtnissen 
c. aus andern Einkiinften. 

Abs.2. Das Vermogen der Vereinigung wird durch den Rat 
verwaltet; den Mitgliedern steht jedoch das Recht der 
l(ontrolle auf ieder Generalversammlung zu. 

Abs. 3. Der Oeschiiftsfiihrende Ausschuss hat fiir die iiihrllche 
Rechnungsabnahme des Finanzberichtes Sorge zu tra
gen. Der Bericht der Kassenrevlsoren ist in den 
Rechnungsbericht des Rats fiir die Mitgliederversamm
lung aufzunehmen. . 

Abs.4. 1m Fall der AufHisung der Vereinigung werden die 
Bestimmungen fiber die Verwendung ihres Vermogens -
nach Feststellung der Aktiva und Passiva, nach Reali- 397 
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siemng der forderungen und Ausgleich der Verpflich· 
tungen - durch eine fiir diesen Zweck einzubemfende 
ausserordentliche Generalversarnmlung getroffen. Die 
Einberufung der Generalversarnmlung soli einen 
miiglichst eingehenden Bericht iiber die der Beschluss
fassung unterliegenden Mittel enthalten. 

Abs.5. Uebersteigen die Passiva die Aktiva, so haften die 
einzelnen Mitglieder bis zum Hiichstbetrag eines weitern 
Jahresbeitrages .. 

ARTIKEL X. TAGUNGEN. 

Abs.1. Sofern der Rat keine andere Verfiigung trifft, findet 
in der Regel aile drei Jahre eine Mitgliederversammlung 
gelegcntlich eines Kongresses statt; Tag und Ort wer
den durch den Rat bestimmt. 

Abs.2. Ausserordentliche Generalversammlungen konnen nach 
Ermessen des Rates einbemfen werden, doch diirfen 
auf diesen Versammlungen nur fragen behandelt wer
den, die in der Einladung angegeben worden sind. 

Abs. 3. Die Einladung und die Tagesordnung zur Oeneralver
sammlung miissen den Mitgliedem In der Regel min· 
des tens zwei Monate vor dem Tag der Generalver
sammlung zugehen. 

Abs.4. An der Abstimmung kiinnen aile Mitglieder teilnehmen, 
sofern es sich nicht urn Beschliisse, die die Satzungen 
oder die Wahl des Vorstandes betreffen, handelt. fiir 
diese Abstimmung ist eine besondere Regelung in 
Artikel XII getroffen. 

Abs.5. Tagungcn des Rats finden alliahrlich statt; die Bestim
mungen fiber Ort und Zeit werden vom Rat selbst ge
troffen. Eine Tagung des Rats kann auch auf Wunsch 
des Geschaftsfiihrenden Ausschusses oder auf Antrag 
der Ratsmitglieder aus fiinf Landern stattflnden. 

ARTIKEL XI. BESCHLUSSFAEHIGKElT. 

Abs. 1. Eine Generalversammlung ist beschlussfiihig, wenn MIt-
398 glieder von mindestens elnem Viertel der in der Ver-
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elnlgung vertretenen Lander anwesend sind. Eine 
ausserordentliche Oeneralversammlung 1st beschluss
fiihig, wenn Mitglieder aus einem Orittel aller. Lander, . 
die In der Vereinigung vertreten sind, anwesend sind. 
falls eine ausserordentliche Generalversammlung nicht 
beschlussfiihlg ist, so kann eine weitere Generalver
sammlung fUr die Eriedigung der Angelegenheit eln
berufen werden, bel der eine Beschlussfahigkeit nicht 
erforderlich 1st. 

Abs. Z. Elne Versammlung des Rats 1st beschlussfiihlg, wenn 
ein Achte.1der Ratsmitglieder anwesend ist, voraus
gesetzt, dass dleseMitglieder mlndestens ein Viertel 
der in dem Rat vertretenen Llinder darstellen. 

Abs.3. Eine Versammlung des GeschiiftsfUhrenden AlIsschusses 
1st beschlussfahig, wenn fUnf seiner Mltglieder', von 
denen mlndestens drel Vorstandsmitglieder seln miissen, 
anwesend sind. 

ARTlKEL XII. SATZUNGSAENOERUNGEN. 

Abs. 1. Oie Satzungen der Vereinigung klinnen mit zwei Otittel 
Mehrheit der anwesenden Mitglleder elner General
versammlung veriindert oder erganzt werden, deren 
Tagesordnung die Vorschliige fUr die beabsichtigten 
Aenderungen oder Zusatze ellthalten hat. 
Bel Abstimmung iiber die formulierung von Satzungen, 
von Satzungszusatzen oder Satzungsanderungen und 
bel der Wahl des Vorstandes hat ledes Mitglied eine 
Stimme bis zur Hochstzahl von 10 Stimmen fUr ledes 
Land. Sind mehr als zehn Mitglieder eines Landes 
81lwesend, so bUden sie eine besondere Gruppe, die das 
Recht auf zehn SUmmen hat. Bel ledem Punkt, iiber 
den abgestimmt werden muss, stimmen siimtliche Mit
glieder der Gruppe. Oas Resultat wird hierauf pro
portionell auf 10 Stimmen ausgerechnet und der Ver
sammlun~ eingereicht. 

JuU 1928. 399 
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