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Das Geheimnis der Organisation ()

Ein Versuch iiber Arten und Formen, Bedingungen und
Voraussetzungen, Zwedke, Folgen und Grenzen der Organisation

Aus dem NachlaB
von

Franz Eulenburg-Berlin

III. Bedingungen und Voraussetzungen der Organisation
(Die Frage nach dem Woher)

Die Kantische Frage erhebt sich auch hier: ,,Wie ist Organisation
moglich?* Welche Bedingungen sind hinreichend, aber auch notwendig,
daB Organisationen entstehen, dafl aus latenter Moglichkeit, die hier
und da vorhanden, auch Wirklichkeit wird? Dabei werden wir ob-
jektive, d. i. aus den Verhiltnissen selbst entspringende, und sub-
jektive,d. i in den Personen liegende Faktoren auseinanderzuhalten
haben: objektive Bedingungen setzen geeignete Menschen voraus, wie
diese ihrerseits passende Gelegenheiten erfordern.

A. Sachliche Voraussetzungen

Fassen wir die objektiven Faktoren in groBere Kategorien zusam-
men, so werden wir vier Bedingungen annehmen. Man kann von der
wvierfachen* Wurzel der Organisation sprechen:

1. Wachsen und Differenzierung der Bevil-

kerung als Bedingungen
2. Entstehen und Trennung groBerer duBerer Organisation
Riume
3. Vermannigfachung der Aufgaben als Bedingungen
4. Rationelle Technik innerer Organisation

In diese vorldufigen Kategorien gehort freilich mehr, als die paar
Schlagworte zunichst besagen.
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1. Wachsenund Differenzierung der Bevilkerung.
Dort, wo eine kleine homogene Bevolkerung zusammenwohnt, kommen
die einzelnen dauernd in Berithrung und kennen einander, ihre Ver-
nisse bleiben leicht iibersehbar, eine Organisation eriibrigt sich. Was
sollte sie hier leisten, welche Aufgaben erfiillen? Die ersten kleinen
Christengemeinden setzten sich aus gleichen, homogenen Bevilkerungs-
kreisen zusammen, kannten sich, kamen ohne viele Einrichtungen aus,
gemeinsamer Glaube und gemeinsame einfache Kulthandlungen ver-
einten sie’. Einer iibergeordneten kirchlichen Organisation bedurfte es
in keiner Weise. Das wurde anders, als die Zahl der Gliubigen wuchs,
als verschiedene Schichten sich daran beteiligten und Versammlungen
an verschiedenen Orten stattfanden. Dann erwies sich eine Zusammen-
fassung der mannigfachen Gemeinden als notwendig, schon um die
Kulthandlungen #hnlich zu ordnen, gemeinsame Beziehungen herzu-
stellen, die Lasten gemeinsam zu tragen. Mit anderen Worten: man
mulBlte sich ,,organisieren”. Solange die Dorfbewohner eine innerliche
Einheit bilden, d. h. die Besitzgr6Ben &hnlich, mithin die Interessen
gleich sind, bedarf es wiederum keiner groBen Organisation: jeder fiihlt
sich mit dem Nachbarn verbunden, fremde Bezichungen spielen kaum
herein. So mag es bei den Markgenossenschaften der Fall gewesen sein,
bei entlegenen Dérfern, etwa im Kirntenschen, wohl noch heute. Nach-
barschaft stellt eine natiirliche, wie wir sagten, unbewuBite Verbunden-
heit dar: sind doch Einheit der Interessen und der Anschauung von
vornherein gegeben und verstehen sich von selbst. Tritt hingegen Diffe-
renzierung ein, finden sich GroBgrundbesitz, mittlere, kleine Bauern,
Parzellenbetriebe, lindliche Arbeiter nebeneinander, so sind die Inter-
essen nicht mehr einheitlich. Differenzierung und damit Zusammen-
schlufl (Integrierung) der einzelnen Gruppen wird erwiinscht. Erlifit
vollends der Staat Verordnungen, riumt er einzelnen Gruppen beson-
dere Rechte ein, zieht er andere zur Versicherung heran, schreibt er
gar Art der Bestellung oder Ablieferung bestimmter Erntemengen vor,
so werden besondere Behtrden und Instanzen notwendig, die irgend-
wie geartete Organisationen voraussetzen. Solange nicht die Bauern
sich einem politischen oder genossenschaftlichen Verbande eingliedern,
sind sie nur schwer fiir Organisationen zu gewinnen.

Mit Wachsen und Differenzierung der Bevilkerung geht eben allent-
halben — mag es sportliche Betitigung, mag es biuerliche Wirtschaft,
mag es politische Partei oder religioser Glaube sein — der Zusammen-
hang verloren. Es entstehen mannigfache Berufe, damit Vielheit der

1 Dazu die Darstellung von Aner, Kirchengeschichte I, 1929; Adolf Har-
nack, Die Mission und Ausbreitung des Christentums in den ersten drei Jahr-
hunderten, 1906.
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Interessen und Aufgaben. Verschiedene Lebensgewohnheiten, sogar
verschiedener Tagesablauf stellen sich ein. Die Verhiltnisse werden un-
iibersichtlich, sie brauchen Ordnung und Zusammenfassung unter ein-
heitlicher Leitung, was gerade das Wesen der Organisation ausmacht.
Waren die Heere fritherer Zeiten vom Fithrer mit wenigen Blicken zu
iiberschauen, so verlangen die modernen Riesenheere mit ihren vielen
Truppengattungen und ihren unzihligen Bediirfnissen zahlreiche Son-
dereinrichtungen. Diese setzen sehr komplizierte, bis ins einzelne
gehende Organisation voraus.

Die GroBe der Bevolkerung macht sich sogar im einzelnen fiihlbar.
Viele Handwerker, viele Unternehmer, viele Bauern oder geistige Be-
rufe machen einen Verwaltungsapparat notig, der ihnen gemeinsame
Richtlinien gibt. Ubersichtlichkeit wie Einheit der Interessen sind ge-
stort, der Aufgabenkreis gespalten. Jede Zersplitterung, jede Trennung
in viele Glieder verlangt als Gegenpakt eine neue Integration. Hort
das Nachbarschaftsprinzip auf, eine solche Einheit darzustellen, so wird
Platz fiir kiinstliche Organisation. Verschiedene Berufe heben sich nun-
mehr voneinander ab, spezialisieren sich und verlieren damit den ur-
spriinglichen Zusammenhang. Wiederum erfordert Spaltung und Diffe-
renzierung Zusammenfassung und Integrierung als ihr Gegenspiel.

Darum pflegt Domine der Organisation die moderne ,,Masse“ zu
sein. Sie ist amorph, unbeweglich, entbehrt in sich der Ordnung und
Ranggebarung. Um zweckvolle Titigkeit zu entfalten, bedarf sie in
mehrfacher Beziehung der Ordnung. ,,Masse“ ist eine Eigentiimlichkeit
der modernen Welt geworden, hervorgerufen durch die an sich hochst
unwahrscheinliche Vermehrung der Bevilkerung wihrend des letzten
Jahrhunderts; hat sie sich doch in Deutschland in den letzten hundert
Jahren fast auf das Dreifache vermehrt. Dadurch komplizieren sich die
Verhiltnisse nicht nur fiir die Verwaltung, sondern auch fiir die Men-
schen selbst. Der Boden fiir Organisation wird damit iiberhaupt ge-
schaffen, wird eine Bedingung fiir ihr Entstehen.

2, Entstehen und Trennung gréBerer Raume. Nach
der gleichen Richtung wirkt das Entstehen groBerer und dadurch un-
iibersichtlicher Riume. Bleibt die Kleinstadt durch Nachbarschaft, die
die einzelnen Personen verbindet, annihernd zu iibersehen, so ist das
bei Ausdehnung der Stadt, die iiber das urspriingliche Weichbild hin-
auswichst, nicht mehr der Fall. Schon die mittelalterliche: Stadt war
durch die Mannigfaltigkeit der Handwerker auf Ordnung des Gewerbe-
wesens und anderer Verwaltungszweige angewiesen. Sehr bald setzte
eine biirokratische Verwaltung ein. Nicht anders steht es mit den Lin-
dern selbst. Ein kleines Land, etwa Thiiringen zur Zeit Goethes, ist
personlich zu iibersehen und vom Minister zu bereisen, es bedarf nur
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in geringem MafBe einer weitverzweigten Verwaltung. Wachst das Land
iiber den urspriinglichen Raum hinaus, umfaflt es verschiedene Arten
von Gewerbe, verschiedene Klimate und landwirtschaftliche Verhilt-
nisse, so erweist sich Zusammenfassung der einzelnen Gruppen als not-
wendig.

Deutlich erkennbar ist dies bei der machtvollen Organisation der
katholischen Kirche. Schon sehr frilh wuchs sie iitber den ur-
spriinglichen Bereich hinaus, erstreckte sich nicht nur auf getrennte
Orte, sondern auf mehrere Linder, die innerlich sehr verschieden ge-
artet waren und eben nur im Glauben sich fanden. Die Zusammen-
fassung zu einer einheitlichen Kirche wurde wichtig, da sonst allzu leicht
lokale Abweichungen und Hiresien entstehen und sich ausbreiten
konnten. Um die Einheit des Glaubens aufrechtzuerhalten, verlangten
die getrennten Glieder sogar eine straffe Organisation. Darum wurde
der Zusammenhalt unabhiingig von den Landessprachen durch den Ritus
der lateinischen Sprache vorgenommen. Provinzielle und territoriale
Gliederung mit verantwortlichen Vorgesetzten, die in der Spitze in Rom
gipfelten, wurden nétig, um diese Einheit herauszustellen. Umgekehrt
gaben diese dem Zentrum Stiitze und Halt und erweiterten deren
Einflu}.

Sehr deutlich tritt die Bedeutung des groBen Raumes bei Entwick-
lung des Verkehrs zutage. Sobald er anfingt, getrennte Ortlichkeiten
zu verbinden, sich iiber viele Linder und Meere zu erstrecken, Quer-
verbindungen herzustellen, ist eine weitverzweigte Organisation die Be-
dingung seines Funktionierens. Das gilt beim Nachrichtenverkehr in
besonderem MaBe, dessen Mitteilungen aus den fernsten Lindern in
Kiirze zusammenzustellen sind. Es gilt auch vom Giiterverkehr, dessen
Wesen gerade darin besteht, getrennte Raumlichkeiten materiell zu ver-
binden, um uns mit den Lebensnotwendigkeiten zu versehen. Hier ist
das ,.zeitliche* Ineinandergreifen besonders wichtig und wird es immer
mehr, je mehr Gegenstinde des tiglichen Bedarfes herangezogen wer-
den. Selten macht sich wohl die Bevélkerung ein Bild davon, wie un-
endlich kompliziert das Zusammenarbeiten der einzelnen Organe sich
gestaltet, um relativ einfache Bediirfnisse wie Morgenzeitung oder Friih-
stiicksmilch rechtzeitig auf den Tisch zu bringen. Die Trennung des
Konsums von der Erzeugungsstitte ist nur zu iiberwinden durch ein
sehr kompliziertes und feinstens ausgearbeitetes Ineinandergreifen
aller Teile, die dem Verkehr dienen.

Der EinfluB des groBeren Raumes macht sich auch im Betriebe
bemerkbar. Der kleine Handwerker mit ein oder zwei Hilfspersonen
bedarf nur geringer Teilung der Arbeit, bedarf keiner Zusammen-
fassung verschiedener Krifte. Das wird erst notwendig, wenn sein Be-
trieb eine gewisse GroRe iiberschreitet und dadurch an Ubersichtlichkeit
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einbiit. Fiir den Einzelhdndler geniigt véllige Ordnung der verschie-
denen Waren an bestimmten Stellen sowie einfache Kassenhaltung.
Ganz anders das Warenhaus oder Massenfilialgeschift. Sie haben ver-
schiedene Abteilungen, die sorgfiltig geleitet werden und spezialisierte
Kassen voraussetzen. Vollzieht sich der Verkehr mit dem Chef z. T.
schriftlich, wenn es sich um mehrere Hiuser handelt, so wird ein gro-
Berer Verwaltungsapparat nétig, von der Beschaffung des Kredites und
Betriebskapitals ganz zu schweigen. Es ist erklirlich, daB mit der Zu-
nahme der GroBbetriebe, die hiufig zu Riesenbetrieben sich entwickeln,
diese innere Ordnung groBeren Umfang annimmt. Ohne komplizierten
Apparat wiren Krupp oder Siemens oder die Eisenverbinde gar nicht
lebensfihig. Schon die Trennung der Rdume eines Betriebes erschwert
unmittelbare Kenntnisnahme. Noch mehr gilt es, wenn sich Niederlas-
sungen an verschiedenen Plitzen befinden. Die zusammenfassende
Spitze kann einen ausgedehnten Verwaltungsapparat gar nicht mehr
entbehren. Stammen die Rohstoffe aus verschiedenen Gebieten, kann
der Absatz nicht einheitlich sein, so schalten sich von neuem mannig-
fache, verzweigte Organisationen ein; innerer Verrechnungsverkehr, der
die Sache weiter kompliziert, wird notig. Von der urspriinglichen Ein-
heit bleiben eigentlich nur Name, Spitze sowie urspriingliches Kapital.

Friih beginnt, um ein letztes Beispiel zu wihlen, die Notwendigkeit
der Organisation bei dem Parteiwesen, sobald es sich iiber ein
ganzes Land erstreckt. Damit der innere und geistige Zusammenhang
gewihrleistet wird, ist ausgebildete Organisation unerldBlich. Die
kleinen Kantonli, die Gottfried Keller im Auge hat, haben bei allen
Parteiungen keinen groBen Apparat néotig. Wohl aber ist es der Fall,
wenn eine Partei das ganze Land umspannen will. Am weitesten muf}
die Einheitspartei durchorganisiert sein®; sie bedarf eines ganz groBen,
bis in die Einzelheiten verzweigten Apparates. Weitest ausgebaut waren
in dieser Beziehung die beiden Organisationen des Faschismus und
Nationalsozialismus. Gerade weil sie das ganze Land einheitlich er-
faflten, alle Glieder mit dem gleichen Geiste erfiillen wollten, war sorg-
filtige Auswahl der Personen und ein sehr durchdachter Apparat not-
wendig. Keine Titigkeit, kein Haus, kein Beruf, kein Interesse, keine
Altersklasse durften ausgeschlossen sein — vom Einzelhause angefan-
gen, durch die Betriebszellen bis zum Gau, der Provinz, der einheimischen
Spitze war eine umfassende Organisation die Bedingung ihrer Wirk-
samkeit. Je groBBer das Land, je mehr AuBlenbezirke eingegliedert, je
ferner die einzelnen Beziehungen, um so mehr macht sich ein umstind-

2 Eindrucksvoll Mihael Manoilesco: Le Parti Unique. Institution poli-
tique des régimes nouveaux, 1936, auch deutsch u. d.T. ,Die einzige Partei als poli-
tische Institution der neuen Regime®, 1942, S.102 ff.: ,,Organisation der einzigen
Partei®,
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licher Apparat nétig, um die sonst fehlende Einheit herzustellen. Uber-
all also verlangt der gréBere Raum und damit die Verzweigung der ein-
zelnen Teile von neuem eine Zusammenfassung. GroBe und Differenzie-
rung der Bevilkerung, groBere Getrenntheit der Riume sind Voraus-
setzung und Bedingung weitverzweigter duBerer Organisation, ganz
gleich, ob es sich um private oder 6ffentliche Dinge handelt.

3. Vermannigfachung der Aufgaben. Sind das Bedin-
gungen fiir die dullere Organisation, s50 kommen zwei weitere hinzu,
um die inn er e zu erméglichen. Die eine ist die der Vermannigfachung
der Aufgaben und Funktionen, die sich im Laufe der Zeit herausstellt.
Beispielsweise braucht die Kirche, gleich welchen Bekenntnisses, so-
lange allein die Aufgabe des Gottesdienstes zu erfiillen ist, keine Aus-
und Untergliederung einzelner Organe. Das wird erst anders, wenn
aufler Seelsorge noch Schulunterricht, Bibelstunde, Kindergottesdienst,
Armenunterstiitzung, Kirchenmusik, Krankenpflege, Altersheime und
anderes hinzukommen. Dann geniigt die einfache Pfarrtitigkeit nicht
mehr. Es miissen Personlichkeiten gewonnen und mit einzelnen Auf-
gaben betraut werden. Ihre Ausbildung macht besondere Einrichtungen
notig, die sich mit den einzelnen Aufgaben befassen. Eine biirokra-
tische Verwaltung ist nicht zu umgehen und macht aus der Kirche etwas
Unpersonliches, das den letzten Zweck leicht aus dem Auge verliert.

Die Aufgaben des Landrates werden im Laufe der Zeit um-
fassender, als urspriinglich vorauszusehen war. Er hat fiir Stralenbau,
Krankenanstalten, Schulwesen, Gemeindeaufsicht, Landwirtschaft,
Musteranstalten usw. zu sorgen, zumal der Kreis der Aufgaben keines-
wegs abgeschlossen ist, sondern dauernd wichst. Hier geniigt schon
lingst nicht der kleine Stab von Beamten, vielmehr werden besondere
Amter ausgegliedert und neue Organe geschaffen, ein umfassender
Apparat greift nach und nach um sich, je mehr Aufgaben hinzutreten.

In anderer Weise wiederholt sich das gleiche in jedem gréfleren Be -
trieb. Werbung, Rechnungswesen, Finanzierung, Steuerabfiihrung,
Arbeiterfiirsorge, Krankenversicherung, Unfallwesen, evtl. Speiseanstal-
ten, Lehrlingsausbildung, auch Biicherei, Wohnungsbau, Rechtsauskunft,
wissenschaftliche Laboratorien, Versuchsanstalten, Materialpriifung, das
ganze System der Preishestimmung und Rechtsvorschriften sind einige
der neuen betrieblichen Aufgaben. Sie lassen sich in einem grofien Be-
triebe gar nicht umgehen, auch wenn sie mit der-Fabrikation unmittel-
bar nicht mehr zusammenhingen. Es wird der Typus sehr weitreichen-
der innerer Organisation. Oft genug nehmen die ausgegliederten Teile
fast den Schein von Selbstzwedk an, den sie doch nicht haben.

Diese Vermannigfachung der Aufgaben ist freilich in den Betrieben
erst von einer gewissen Grofle an vorhanden. Im Einzelhandwerk be-
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darf es keiner solchen Einrichtung; ist doch der Meister Techniker,
Kaufmann und Verwalter in einer Person. Wichst aber mit dem Gro-
Berwerden die Menge der Funktionen iiber den Kopf des Handwerkers
hinaus; dann sind Einrichtungen nétig, die das Ganze meistern. Die Ver-
mannigfachung der menschlichen Bediirfnisse an Nahrung und Klei-
dung, Wohnungseinrichtung und Kulturgiitern ist so groB}, daB jede
einzelne von diesen Sparten einer eigenen Organisation bedarf, um sie
rechtzeitig befriedigen zu konnen. Wie die Gegeniiberstellung des
Krisus mit dem modernen Bettler, die Adam Smith bringt, sehr
deutlich zeigt, bedarf ersterer weitgehender Arbeitsteilung und des In-
einandergreifens mannigfacher Glieder. Die Befriedigung der ein-
fachsten Bediirfnisse in der modernen Zeit verlangt eben arbeitsteiliges
Aufeinanderabgestimmtsein vieler Personen.

Dadurch gerade muBte moderne Organisation ins Leben treten, dafl
die Entwicklung diesen Weg der Bedarfssteigerung ging: mit der Kom-
plizierung der Verhiltnisse, mit der Spezialisierung der Betriebe und
der einzelnen Titigkeiten miissen wieder Krifte hinzutreten, die von
neuem die Vereinheitlichung herstellen. Eine Integration der sonst nicht
verbundenen differenzierten Glieder entsteht, — das ist das Geheimnis
der Organisation — um ein Funktionieren der Teile und damit des
Ganzen iiberhaupt zu bewirken. Scheint sie doch oft genug ein eigenes
Leben zu gewinnen, obwohl sie nur dem iibergeordneten Zweck zu
dienen hat. Die Vermannigfachung der Aufgaben ist im Fortschreiten
der Kultur dauernd im Wachsen.

4. Moderne Technik. Es scheint jedoch, daB noch ein weiterer
Umstand hinzutreten muf}, um Organisation zu erméglichen: die
moderne rationelle Technik. Wir haben in dem Ersatz der
menschlichen Arbeit durch die Technik zwei Fille zu unterscheiden:
einmal die Handgeschicklichkeit, die unterstiitzt wird durch das
Werkzeug, sodann die Kraft, die durch mechanischen oder chemischen
Mo tor erzeugt wird und Arbeitersetzt. Beide Gruppen von Mitteln
brauchen einander. Die Technik der Produktion dufBert sich ebenso im
eigentlichen ArbeitsprozeB der Rohstoffgewinnung, Aufbereitung, Um-
gestaltung des Materials, wie im Transport der Stoffe und Krifte, wie
endlich in der Technik des Nachrichten- und Verkehrswesens. Alle diese
verlangen Auseinanderhalten und weitgehende Spezialisierung, sodann
erneute Vereinigung zur héheren Einheit. Zur physikalischen Technik
tritt noch die chemische, die wieder besondere Einrichtungen von Ge-
fiBlen, Kriften und Hilfsmaterialien voraussetzt. Das geht ohne gro-
Beren Apparat, ohne Bereitstellung von Personen und Mitteln nicht
vonstatten®.

3Schmoller, GrundriB; S.227 ff., ist der Einzige, der auf den Zusammen-
hang von Tedhnik und Organisation hinweist und ihn auch richtig charakterisiert.
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Charakteristisch ist das Beispiel des modernen Kriegswesens.
Die Truppengattungen haben gerade durch die Kriegstechnik sich
auBerordentlich vermannigfacht: Tank und Tankabwehr, schwere und
leichte Artillerie in ihren verschiedenen Gattungen, Maschinengewehre
und Maschinenpistolen, Morser und Haubitzen, technisierte Kavallerie,
motorisierte Infanterie, das ganze Flugwesen in seiner mannigfaltigen
Ausgestaltung, dazu Kraftstoff fiir Motoren, zahlreiche Reparaturwerk-
stitten und Hilfsstellen, die dauernd gebraucht werden. Eine unabseh-
bare Menge von einzelnen Formationen wird allein durch die ausgebil-
dete Kriegstechnik bedingt; sie alle verlangen besondere Einrichtungen,
die exaktes Ineinandergreifen nétig machen, weil nur durch deren Kon-
zentration und ihr rechtzeitiges Funktionieren die Gesamtwirkung ge-
wihrleistet wird. Die Intendantur hat ganz neue Aufgaben erhalten.
Es ist das Geheimnis guter Organisation, die zu schaffen genaue Pla-
nung und sehr viel Mitarbeiter verlangt, damit die zerstreuten Glieder
»organisch” ineinandergreifen, ,,alles klappt®, rechtzeitig zur Stelle ist
und richtig funktioniert. Ohnedies sind die einzelnen Teile und Glieder,
so zweckvoll sie im einzelnen auch sind, im ganzen wieder zwedklos.
wZeit geht hier wirklich Raum vor®, um ein Wort von Ema-
nuel Herrmann zu gebrauchen. Hier wird die Organisation herr-
schend, um moderne Technik wirksam zu gestalten.

Erklarlich, warum erst die Neuzeit das ganze Problem so wichtig
nimmt, warum in allen Teilen der Wissenschaft, der Politik, des Be-
triebes, der Kriegfiilhrung, des Verkehrs Organisation so elementar not-
wendig wird. Ein technisierter GroBbetrieb mit seinen vielen Sach-
mitteln setzt eben einen groflen Apparat voraus. Verkniipfung von Per-
sonen und Sachgiitern ist nur zu realisieren, wenn ein dauerndes Zu-
sammenspielen gewahrleistet ist. Diese Voraussetzungen konnen bei
einfacher empirischer Technik fehlen. Hier stellt sich unbewuBt eine
natiirliche Gliederung ein, es bedarf noch keiner kiinstlichen Schaffung
eines komplizierten Apparates, es bedarf nicht der Synthese zerstreuter
Teile. Die moderne Technik ist auf anderen Voraussetzungen aufgebaut:
riumliche Entfernung des Verbrauches vom Orte der Herstellung, Spal-
tung der einzelnen Berufe, Ubertragung von Stoffen aus weiter Ferne
einerseits, ihr ZusammenschlieBen an einer Stelle zu einer Zeit anderer-
seits, das schafft die Voraussetzung.

So hat die Durchsetzung rationeller Technik bis in den landwirt-
schaftlichen und handwerklichen Betrieb hinein die Bedingungen fiir
das Schaffen von speziellen Einrichtungen gegeben. Es ist eine Haupt-
ursache, warum so spontan das ,Zeitalter der Organisation®
gerade durch rationelle Technisierung entstehen mubBte.

Jene vier Voraussetzungen sind nicht getrennt zu denken, sondern
bedingen sich gegenseitig. In manchen Lindern zeigen sie einen ge-
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ringeren Grad der Entwicklung als in anderen. Daraus ergibt sich aber,
warum Vélker mit vorgeschrittener Technik und groBer dichter Be-
vilkerung so viele Organisationen brauchen.

B. Subjektive (persénliche) Voraussetzungen

Scheint es auf den ersten Blick nicht gewisse Vilker zu geben, die
fiir Organisation hervorragend geeignet sind? In erster Linie gehort
entschieden das deutsche dazu. Andere Volker scheinen es weit weniger
oder gar nicht zu sein. So das franzdsische, aber auch das englische; bei
Russen, Amerikanern und Japanern ist es zweifelhaft. Vielleicht unter-
scheiden sich die Vélker darin, daB die einen mehr selbstindig und frei-
willig Organisationen schaffen, die anderen dufleren Zwang dazu brau-
chen. Dort gehort man eben einem und zumeist mehreren Verbianden
an, die Familie tritt dariiber zuriick. Hier spielt diese die groBere Rolle,
wihrend Vereine und Verbinde an zweiter Stelle stehen. Das letztere
ist iiberwiegend bei den romanischen Vélkern der Fall. Freilich kann
das verschiedene Verhalten auch an dem agrarischen Zuschnitt sowie
dem Zuriicktreten der GroBstidte liegen. Im agrarischen Sektor tritt
ohnedies die Familie mehr in den Vordergrund. Bildungen auBerhalb
ihrer haben einen schweren Stand. Stehen doch ,,Minnerbiinde® von
vornherein im Gegensatz zur Familie.

Zunichst erscheint dem persénlichen Eigenleben, seinem Individua-
lismus die Organisation unadiquat. Der einzelne eignet sich schwerlich
dafiir, selbst wenn verwandte Saiten angeschlagen werden. Wohl aber
bildet die Masse den Nahrboden: Massenheere, Massensport, Massen-
bedarf, Massenreisen, Massenspeisung, welch herrlicher Nihrboden fiir
Entstehen von Organisationen! Wenn ihre Mehrzahl in neuerer Zeit auf
bewuBter Schopfung beruht, so bedarf es der personlichen Eignung so-
wie gewisser subjektiver Voraussetzungen, damit es dazu kommt. Wir
werden freilich die privaten von den 6ffentlichen Organisationen unter-
scheiden miissen. Letztere liegen in den Hinden der Verwaltung, die
besonderen Anlaf} zu ihrer Schaffung hat — sei es Kirche, Wehrmacht,
stidtische Verfassung oder was es sonst sein mag. Anders, wenn es sich
um die zahlreichen privaten Verbinde handelt, die man 6fter mit Orga-
nisationen gleichsetzt. Hier miissen bestimmte Entscheidungen und Wil-
lenshandlungen imstande sein, solche ins Leben zu rufen. Welche
konnen das sein?

l. Gemeinsame Interessen. Sie sind gegeben bei dem Teil
der Titigkeit, bei dem der einzelne erkennt, daf} seine Kraft und sein
Kénnen nicht ausreichen, dafl nur in Verbindung mit anderen ein Ziel
sich erreichen laBt. Die Interessen selbst konnen héchst mannigfacher
Art sein, beileibe nicht nur wirtschaftlicher. Vor allem anfangs spielen
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sie nicht die entscheidende Rolle. Bei den stddtischen Ziinften und In-
nungen war es urspriinglich nicht der Fall, ihre Aufgaben lagen zum
Teil auBerhalb einer ,gewerblichen Ordnung®. Stirker war urspriing-
lich die religiose Verbundenheit des gemeinsamen Schutzpatrons, ge-
meinsamen Kirchgangs, gemeinsamer Bestattung, oder auch Anlisse
spielerischer Art — Zechen-, Geselligkeitsvereine, Schiitzengilden, bis
zum Kegel- und Skatklub. Sie sind, was besonders betont werden muf,
durchaus alten Datums. Oben wurde darauf hingewiesen, daB auch bei
primitiven Vélkern Geselligkeitsverbinde der jungen Minner, wie
Tanz-, Masken-, Spielbiinde, eine sehr groBe Rolle spielen. Diesen Ge-
selligkeitszweck diirfen wir gegeniiber wirtschaftlichen Interessen
keinen Augenblick unterschitzen, sogar bis in die Gegenwart hinein.
Es ist ein Band, das nicht minder stark fesselt als das materielle. Auch
dort, wo ein wirtschaftlicher Verband vorliegt, pflegt iiber lang oder
kurz ein geselliges Moment hinzuzukommen, das den Verband auch
innerlich stirkt. Jeder ZusammenschluB zu einem bestimmten Zwedk
erfolgt immer aus einem Interessenkreis heraus, gleich welcher Art
er 1st.

2. Einsichtindie ZweckmiBigkeit. Es mull freilich ein
zweites hinzukommen: Einsicht in die Notwendigkeit bzw. Wiinschbar-
keit. Bei den Sportsleuten liegt es auf der Hand, daf} der einzelne gar
nicht iiber die Betriebsmittel — Schiitzenpark, Tennisplatz, Ruderboot,
Turngerdte — verfiigt, die notwendig sind, um ihre Betitigung durch- .
zufiihren. Die Einsicht ferner, daB nur Vereinigung Schutz und Stér-
kung verleiht, um etwas zu erreichen. Beides macht sich nicht von selbst.
Es ist nicht nur der Egoismus, der dem entgegensteht, sondern auch
mancherlei Unbequemlichkeiten, die mit dem ZusammenschluBl verbun-
den sind: Opfer an Zeit und Geld, evtl. spiter die Notwendigkeit, im
Verbande selbst mitzuarbeiten. Mehr noch Opfer an Selbstindigkeit,
Verzicht auf Eigenleben und Eigenstindigkeit — der einzelne muf} sich
dem Ganzen fiigen. Es geschieht aus der Erkenntnis heraus, daf der Ge-
winn hoher ist als der Verlust und die Opfer, die von der Organisation
verlangt werden.

3. Lockerung der hduslichen Bindung. Ein Zusammen-
schluBl ergibt sich auch darum nicht von selbst, weil die Einzelfamilie
im allgemeinen ihm entgegensteht. Es bedeutet schon zeitlich eine ge-
wisse Lockerung des Familienbandes, wenn der Mann einer Organisa-
tion angehort. Die verschiedene Organisierbarkeit der Violker diirfte
zum Teil darauf beruhen, dal Bediirfnis und EinfluB des Hauses nicht
gleich grof} sind. Dort, wo ein Einfamilienhaus besteht, das Schwer-
gewicht des Mannes in Haus und Familie liegt, dort fillt es fiir den
einzelnen schwer, sich auflerhalb zu betiitigen. Das ist jedenfalls bei den
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romanischen und slawischen Vélkern der Fall. Die Mietskaserne der
GroBRstadt, die Beschrinkung auf einen Raum, stirkt die Neigung,
auBlerhalb des Hauses und der Familie Stiitze und Zuflucht zu suchen.
Es ist charakteristisch, da schon sehr friih die Scholaren, wenn sie das
Elternhaus verlassen hatten, sich auBerhalb zu Landsmannschaften an
den Universititen zusammenschlossen. Das stindische Verbindungs-
wesen ist die Kehrseite der Trennung vom Elternhause, ist Ersatz fiir den
fehlenden hiuslichen Zusammenhang. Der englische Club ist Ergénzung
des Collegesystems, der auBerhiiuslichen Erziehung, die zu einem Zu-
sammenschlufl der jungen Manner fiihrt. Dort wo die jungen Midchen
im Hause bleiben und die berufstitige Zwischenstellung gar nicht
kennenlernen, sind Neigungen und Verstindnis fiir Organisationen
nicht notwendig fiir Frauen, weil die berufliche Titigkeit nur fiir
kiirzere Zeit eine Zwischenstellung bedeutet.

4. Fahigkeitzur Unterordnung. Mit diesem Punkte hingt
zusammen die Fahigkeit zur freiwilligen Unterordnung unter einen
fremden Willen. Vielfach fillt das schwer, weil es der Natur wider-
spricht, wenn einmal die Selbstindigkeit des Individuums erwacht ist.
Darum wird immer nur ein bestimmtes kleines Gebiet der menschlichen
Tatigkeit durch die Organisation erfaBit, niemals der ganze Mensch. Mit
diesem kleinen Teil kann der einzelne sich unterordnen, wenn er nur
das Gefiihl hat, im iibrigen frei zu bleiben. Hier aber hat sich in der
modernen Zeit ein starker Wandel des Menschen vollzogen. Die Zahl
der unselbstindigen, in ihrem Beruf abhingigen Menschen nimmt
dauernd zu. Es ist nicht die Abhiingigkeit vom Gesetz, die durchaus mit
der individuellen Freiheit sich vertriigt, als vielmehr die Abhingigkeit
von fremden iibergeordneten Personen im Betrieb, im Biiro, in der
Verwaltung. Das gilt von den Angestellten im Geschift, es gilt in glei-
cher Weise von jedem Beamten, in welcher Stellung auch immer, es
gilt vor allem auch von den Arbeitern, die in ein iibergeordnetes Ver-
hiltnis eingegliedert sind, aber weder fiir den Unternehmer noch fiir
den freien Beruf, der in sich selbst die Verantwortung tragt. Es ist der
letzte Grund, warum die durch das Dogma eingezwingten Glieder der
katholischen Kirche sich so willig unterordnen, ebenso wie beim Heer
die Subordination sich vollstindig durchgesetzt hat und dauernd auf-
rechterhalten werden mufl.

Wo das FreiheitsbewuBltsein grofler ist, wie in der evangelischen
Kirche, oder wo der Individualismus wie in England sich stirker ent-
wickelt hat, da vermag Organisation sich nur schwer oder unvollstiandig
durchzusetzen. Die freie Unterordnung bezieht sich immer nur auf ein-
zelne Betitigungskreise des Menschen — es kann im Geistigen und Reli-
giosen, es kann im Beruflichen wie im Spielerischen der Fall sein.
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5. Fihigkeit zum Fiihren. Man wird noch auf einen letzten
Umstand personlicher Art hinweisen miissen, auf die Ausbildung zum
Fiihrer, der die Organisation leitet. An sich scheint es kein Problem zu
sein. Finden sich doch immer Menschen, denen Befehlen, Anordnen im
Blute liegt: Fihigkeit zu kurzem Anweisen, dazu Menschenkenntnis
und Einfithlungsvermégen gehéren freilich dazu. Bei kleinen Aufgaben
im Spielverband ist es nicht so schwer, mehr schon beim wirtschaftlichen
Verband, am meisten bei geistigen Organisationen. Hier bedarf es fester
Formen, Dogmen, Satzungen, auf die der Fiihrer sich beruft, auf die
gestiitzt er sich geben kann. Darum braucht die Organisation zumeist
irgendwelche Symbole oder duBere Einrichtungen.

Wie sehr es auf die Personlichkeit der geeigneten Fithrer ankommt,
erkennt man bei der Griindung eines Verbandes. Ist Einsicht in die
Notwendigkeit des Opfers Voraussetzung, so kommt bei dem Fiihrer
es noch auf ein gewisses MaB der ,,Objektivierung® an. MuBl er doch
zum Teil auf personliche Vorteile verzichten, hat Arbeiten und Miihen
auf sich zu nehmen, die nicht immer ihren Lohn in sich tragen. An
deren Stelle tritt oft der Kitzel der Macht und &ufleren Reprisentation.
Auch Herrschernaturen werden zum Teil auf ihr Ich verzichten, wenn
sie eine Organisation leiten wollen.

Der Fiihrer wird gekiirt, wechselt ofter, sei es aus Furcht vor
Herrschsucht, sei es zum Zwecke der Entlastung. Hier ist fiir Individuali-
titen und Geltungsbediirfnis reichlich Platz. Manchen mag es reizen,
eines Tages Fiihrer eines solchen Verbandes werden zu kénnen.

So finden wir als personliche Bedingung einerseits Vorhandensein
gemeinsamer Interessen, Einsicht in die ZweckmiBigkeit des Vor-
gehens, Fihigkeit zum Unterordnen, Lockerung der hiuslichen Bin-
dung, andererseits Fahigkeit von einzelnen zum Fiihren, damit aus der
Méglichkeit Organisation werden kann. Gerade diese Eignungen sind
nicht nur individuell, sondern auch durch berufliche Ubung sehr ver-
schieden entwidkelt.

C. Berufliche Eignung

Betrachten wir die verschiedenen Berufe auf ihre Eignung, so
wird man mehrere Grade und Stufen der Organisation unterscheiden
kénnen*.

1. Biuerliche Bevolkerung ist an sich jeder Organisation
abhold. In hohem MaBe auf sich selbst gestellt, findet sie in der Familie,
die eine Wirtschaftseinheit bildet, ihren Halt. Frau und Kinder sind
mithelfende Angehorige, biduerliche Betriebe ohne diese kaum zu

* Dazu Eulenhurg. Phantasie und Wille des wirtschaftenden Menschen, 1931.
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denken. Das gilt fiir die Bauern der neueren Zeit bis in die unmittel-
bare Gegenwart hinein. Anders wohl urspriinglich, als durch die Ge-
mengelage Dérfler und Markgenossenschaftler eine natiirliche Organi-
sation bildeten. Die Individualitit des Besitzers trat dariiber zuriick,
auch beim russischen Mir wie der siidslawischen Zadruga, wo eine ur-
spriingliche Organisation die Grundlage der biuerlichen Existenz bil-
dete, war die Individualitit nicht ausgebildet; sie konnten darum die
Grundlagen der Kolchosen werden. Die freien Bauern sind erst allméh-
lich fiir den Gedanken der Organisation empfinglich geworden. Zuerst,
als die Politik sich ihrer bemichtigte und Eingliederung in eine Partei
verlangte, die nun einmal ohne groBen Apparat nicht haltbar ist. So-
dann brachten die Genossenschaften des Kredites, des Absatzes, der
Werkbenutzung auch die individualistischen Bauern zu mehr oder
weniger freiwilligem ZusammenschluB. Vollends dort ist es der Fall, wo
biuerliche Standesvertretung mit Landwirtschaftskammern, Bauern-
fithrern, Kontrollorganen sich durchsetzen, wo alle moglichen Rege-
lungen von oben erfolgen, die die selbstindigen Bauern mannigfach
binden. Ebendahin fiihrt der Versicherungszwang der landwirtschaft-
lichen Arbeiter. Der GroBibetrieb vollends hat durch die Mannigfaltig-
keit der Aufgaben wie durch das Vorhandensein zahlreicher Sachmittel
und Personenkreise eine durchgebildete Ordnung notig. Auf diese Weise
wird der moderne Bauer ,reif zur Organisation®, auch wenn er kein
personliches Wohlbehagen dabei findet.

2. Ebensowenig ist der K aufmann — mag er Einzel- oder GroB-
hindler sein — schon fiir Organisation geeignet. Seiner ganzen Natur
nach ist er gerade auf sich gestellt und muf} selbst fiir sein Tun ver-
antwortlich bleiben, nicht gehindert durch Satzungen, Unterordnung,
Einmischung, Kontrolle: ist doch der Wetthewerb sein Lebenselement.
Selbstindiges Auswihlen der Gelegenheit, schnelle Anpassung an wech-
selnde Bediirfnisse, individuelle Kundenwerbung, vornehmlich aber das
alleinige Tragen des Risikos, das bei schlechtem Geschiftsgang und
Nachlassen der Konjunktur besonders stark auf ihm lastet, das alles
macht ihn zum Individualisten und ungeeignet fiir das Verbandswesen.
Daher hat es immer schwer gehalten, einzelne GroBhiéndler zum Zu-
sammenschlul} in einer Organisation zu bewegen. An sich ist sie keines-
wegs ganz fremdartig. Die Kaufmannsgilden, die in allen Stidten des
Mittelalters bestanden, bildeten eine straffe Organisation. Die englischen
»Merchant adventures” ebenso wie die ,,Stapler* waren bereits straff
organisiert; jahrlich wurde festgestellt, welche Mitglieder in einem
Lande iiberhaupt Tuche verkaufen, wer sich mit Kapital beteiligen, wer
Schiffe ausriisten durfte. Auch wird der Hindler durch eine Reihe von
Einrichtungen — Einkaufsgenossenschaften, Kartellvorschriften, Ab-

Schmollers Jahrbuch LXXII, 3 5
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wehr gegen Angestelltenverbinde, gemeinsame Lehrlingsaushildung —
dem Gedanken des Zusammengehens nihergebracht. Der Vertretungs-
gedanke in einem Gremium, das gemeinsame Interessen wahrzunehmen
hat, greift Platz und veranlaBt Teilnahme. Vollends die staatlichen
Bindungen, die in der Neuzeit allenthalben Platz greifen, fiithren dazu,
daB auch der Kaufmann fiir die Organisation ,,reif* wird.

3. Anders verhilt sich die Sache beim Handwerker. Bei der
hier so leicht auftretenden Konkurrenz bildet sich friih eine gemein-
same Abwehrfront gegen die Widersacher: die GroBbetriebe, iiber-
haupt die kaufménnischen Eindringlinge wie den kaufminnischen Wett-
bewerb. Dazu kommt die alte Tradition der friiheren Ziinfte, die weit-
gehende Befugnisse beziiglich Zulassung, Stoffverwendung, Arbeitsart,
Lehrlingsausbildung, Absatz u. 4. haben. Von den gewerblichen Berufen
hatte darum gerade das Handwerk schon friih eine Neigung zum Ver-
bandswesen. Dazu kam der Zusammenschlufl von Gesellen in Gesellen-
verbanden, spiter der der Arbeiter, die die Gedanken der Organisation
lebendig erhielten. Sterbe- und Unterstiitzungskassen waren von jeher
weit verbreitet, dazu traten Einkaufs- wie Kreditgenossenschaften, so
daBl der Organisationsgedanke hier mannigfachen EinlaB fand, im
Gegensatz zur biuerlichen Bevilkerung.

Anfangs iiberwiegend freiwillig, erstrebten die Handwerkerziinfte
schon frith Zwangscharakter, der ihnen 6fter gewihrt wurde. Freilich
ist das erstrebte Ziel einer gewerblichen Bliite auf diese Weise kaum
erreichbar, zumal der Staat durch Schaffung von Freimeistern, jetzt
durch Unterstiitzung der groBen Unternehmungen bei Auftrigen eine
Bresche in allzu krasse Forderungen schlug.

4. Anders der Unternehmer alten Stils, der seinen Betrieb
selbst geschaffen und mit eigenem Kapital allein die Verantwortung
trug. Seine Stirke lag gerade darin, nicht abhingig von Kreditgebern
oder Konkurrenten zu sein, vielmehr im Wetthewerb die Methoden an-
zuwenden, die ihm richtig erschienen, ohne nach auflen und innen
irgendwie gebunden zu sein. Tatsichlich ist es iiberwiegend erst die
Aktiengesellschaft, die die Unternehmer zum Zusammengehen mit
anderen geneigt macht. Der individuelle Unternehmer hat sich sehr
lange der Kartellbildung widersetzt, erst der Direktor einer AG. war
dafiir zu gewinnen: ihm lag die Bindung von vornherein leicht. Daher
kommt diese Organisationsform bei Rohstoffen und Halbfabrikaten,
deren Gleichartigkeit schopferische Initiative weniger erfordert, eher
zustande als auf hoheren Stufen der Fabrikation. Die elementare Er-
fahrung, daB durch ziigellosen Wettbewerb das Kapital gefihrdet ist,
andererseits Abwehr gegen Arbeitgeberverbinde und Zusammen-
arbeiten in der Unfallversicherung — das alles inderte die Stellung
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des Unternehmers zum Verbandswesen von Grund aus. Besonders dort
ist dies der Fall, wo nicht der ganze Betrieb mit allen seinen Produk-
tionszweigen in die Organisation hineingezogen wird, sondern nur ein-
zelne Waren durch das Kartell gebunden werden. Das hat in der Neu-
zeit auBerordentlich groBen Umfang angenommen. Dasselbe Unter-
nehmen kann mehreren Kartellen angehéren. Der kleine selbstiindige
Unternehmer mit eigenem Kapital ist durch einen Direktor einer ano-
nymen Kapitalgesellschaft ersetzt; dieser ist nicht mehr mit seiner
ganzen Personlichkeit, sondern nur als Glied einer groflen Verwaltung
daran interessiert. Aus dem freien Unternehmen ist das gebundene ge-
worden, das mannigfachen Organisationen angehort®.

5. Die freien Berufe der Kiinstler, Schriftsteller, Musiker
scheinen dem Verbandswesen noch mehr abgeneigt zu sein. Sie sind es
anfangs gewesen, macht doch Freiheit des Schaffens ihre Grundlage aus.
Es soll hier nicht nochmals der Weg aufgezeichnet werden, wie auch
diese Gruppe allmihlich fiir den Organisationsgedanken gewonnen
wurde. Jedoch verdient bemerkt zu werden, daB in friiheren Perioden
der Kiinstler und Handwerker zumeist einer Zunft angehérte. Das gilt
nicht nur von dem Gewerk der Meistersinger, sondern ebenso von Bild-
hauern, Malern, Baumeistern. Ihrer kiinstlerischen Betitigung hat es
durchaus keinen Abbruch getan. In der neueren Zeit machen Kiinstler
und Schriftsteller aus verschiedenen Griinden den Beginn: teils Sorge
fiir die Hinterbliebenen, teils gemeinsames Vorgehen fiir Erhaltung der
Existenz, teils Schutz gegen Verleger und Hindler, fiihren schlieBlich
zu Zwangsverbinden mit Beitrigen, Zulassungsbedingungen, Verhal-
tungsvorschriften. Solche Verbinde brauchen besondere Facheinrich-
tungen, nicht nur Kassenverwaltung mit lokalen Zweigstellen, sondern
Stellennachweise, Aufnahmezulassungen. Zuerst sind es ehrenamtliche,
bald aber bezahlte Krifte, die nicht entbehrt werden konnen®. Beamten-
charakter ist damit gewifl noch nicht erreicht, aber auf dem Wege, um
auch diese Menschen fiir Organisation gefiigig zu machen.

6. Arbeiter und Angestellte standen von vornherein anders
zu diesen Fragen. Den Schwachen steckt Organisation leichter im Blute’.

5 So schon sehr friih Karl Lamprecht, Deutsche Geschichte der jiingsten
Vergangenheit und Gegenwart, 1912,

% Dazu die Beitrige in dem Sammelband: ,Die geistigen Arbeiter in den ,,Schrif-
ten des Vereins fiir Sozialpolitik®, Bd. 152. 1922,

7Schmoller weist in seinem GrundriB S.409 ff. mit Recht darauf hin, daB
iiberhaupt die Fihigkeit zum Organisieren sich mehr bei den unteren Schichten aus-
gebildet hat, daB sich aber Adel, Priester, Krieger, Kaufleute zuerst klassenmiBig
organisiert haben. Er gibt alsdann einen UmriB der gewerblichen korporativen Form
der Organisation bis 1800.

5*
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Sind diese Menschen doch von vornherein beruflich unselbstindig. Sie
tragen keine Verantwortung fiir das Gelingen des Ganzen. Darum iiber-
all dort, wo es sich um Unterordnung handelt, wo bestimmte Aufgaben
nur mit vielen Menschen erreicht werden konnen, also bei Heer, Ver-
waltung, Fabrik ist Organisation ohnedies lebendig: ihre Angehorigen
sind dafiir pridestiniert. Dazu gehoren in erster Reihe Arbeiter und
Angestellte, besonders die der gelernten Berufe, die etwas auf sich
halten, von denen trotzdem der einzelne der Vereinigung bedarf, um
Geltung zu erlangen. Es ist hier nicht auszufiihren, wie diese Verbinde
sich bildeten und maBgebend das ganze Organisationswesen beeinflufl-
ten. Dabei sind die Angestellten, die anfangs sich als etwas ,,Beson-
deres® empfanden, bei denen noch lange der Gedanke des Selbstandig-
werdens vorschwebte, zuerst schwer zu gewinnen gewesen. Erst mit
der Erkenntnis, dall das Angestelltenverhiltnis ein Dauerzustand wurde,
waren auch sie reif zur Organisation. Gegenwirtig sind gerade sie
stramm organisiert. Auch die Techniker machen keine Ausnahme mehr.
Ebenso bilden die unteren Beamten, unabhingig von ihrer Eingliede-
rung in die Verwaltung, selbstindige Verbinde mit sehr bestimmten
Zielen. Neuerdings machen die hoheren Beamten, selbst die Hochschul-
lehrer, die es doch eigentlich nicht nétig hitten, keine Ausnahme.

Gerade die gelernten Arbeiter waren am einsichtsvollsten, hielten
auf Standesehre, auf AbschlieBung gegen Nichtgelernte, teilweise sogar
gegen Neuankommlinge. Eine gewisse aristokratische AbschlieBung ist
ihnen eigen, wie der Verband der Buchdrudker anfangs gegen Zulassung
der Frauen zum Druckgewerbe war. Das gleiche gilt von manchen Ge-
hilfenverbinden, die zuerst sich ablehnend gegen Aufnahme von
Frauen verhielten. Es mag die Erwégung mitgesprochen haben, daB bei
den Frauen vielfach der Arbeitslohn nicht den Lebensunterhalt zu ge-
wihren braucht und das Arbeitsverhiltnis keinen Dauerzustand dar-
stellt. Darum ist die Opferwilligkeit, die nun einmal jede Organisation
erfordert, bei den Frauen geringer entwickelt.

Betrachten wir die Eignung der Berufe zur Organisation, so gibt es
verschiedene Stufen der Entwiddung. Die einzelnen Vélker unterschei-
den sich ebenso durch die iiberwiegende Berufszusammensetzung wie
durch ihre Entwicklungsstufe erheblich voneinander. Hiufig ist das, was
man als nationale Eigenheit betrachtet, ihr verschiedenes MaB3 von Orga-
nisation, nur Ausdruck ihrer verschiedenen Wirtschaftsstruktur bzw.’
Entwicklungsstufe.

Andererseits darf nicht geleugnet werden, daf} natiirlich nationale
Unterschiede vorhanden sind, die nicht auf den hervorgehobenen beiden
Momenten beruhen. Wenn in Deutschland eine einheitliche gewerk-
schaftliche Entwicklung sich durchgesetzt hat und zwar ohne obrigkeit-
liche Eingriffe, so ist umgekehrt fiir Frankreich die Vielheit seiner Ver-
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binde charakteristisch. Das diirfte an der verschiedenen Organisations-
fahigkeit beider Volker liegen. Wenn trotz aller Bemiihungen in Italien
das Verbandswesen sich schwach entwickelt hat, so liegt das ebenso an
dem iiberwiegend landwirtschaftlichen Zuschnitt des Landes wie an
dem starken, durch die katholische Kirche unterstiitzten Ubergewicht
der Familie im Leben des Volkes. Diese aber widersetzt sich nun ein-
mal jedem auBerhalb stehenden Verbandswesen. Dort, wo jene zu-
gunsten des Wirtshauses mehr zuriicktritt, wie in Deutschland, kann
dieses iippig ins Kraut schieSen.

Es ist hervorgehoben worden und mag zusammenfassend hier noch-
mals betont werden, daB jede Organisation eine Entpersén-
lichung darstellt, ein Zuriicktreten der Individualitit zur Voraus-
setzung hat. Da Organisation immer nur einzelne Teile menschlicher
Betiitigung erfaflt, so ist die Eignung zum Teilmenschen ihr be-
sonderes Charakteristikum®. Bei der groBen inneren Zersplitterung des
einzelnen liegt eine solche gerade im Zuge der jiingsten Entwidklung.
Personlichkeit wird ersetzt durch Masse, schon duBerlich gekennzeichnet
durch die grole Zahl von Menschen, die iiberall infolge des Geburten-
itberschusses in der Gegenwart vorhanden sind. Niemals in einem friihe-
ren Jahrhundert war die Volksvermehrung so gro3 wie im neunzehnten;
die ,,Masse Mensch® ist jetzt erst entstanden. Sie bedarf der Leitung
und Lenkung, der Unterordnung und Gliederung wie der mannigfachen
Zwecksetzungen unter gemeinsamem Willen, Das geschieht freilich
immer nur mit dem Teil der Titigkeit, fiir den die jeweilige Organisa-
tion bestimmt ist. Niemals wird der ganze Mensch davon erfait. Fiir
diesen Teil aber stellt sich der Gedanke der Vereinshildung ein zur
Wahrung gemeinsamer Teilinteressen mit bestimmten Zwecken und
Aufgaben. Die Individualitit tritt dariiber zuriick oder konzentriert
sich auf andere Sphiren: die Eignung zum Teilmenschen setzt sich
durch.

So sind die Voraussetzungen immer doppelter Art, so scheint die
moderne Zeit fiir die objektiven Bedingungen wie fiir die persénliche
Eignung ganz besondere Gelegenheiten mitzubringen.

IV. Zwedke und Folgen der Organisation
(Die Frage nach dem Wozu)

Jede Organisation ist gewill immer aus bestimmten Umstinden ent-
standen: mogen sie im UnbewuBten liegen oder auf bewuBten mensch-
lichen Willenshandlungen beruhen. In beiden Fillen verbinden sich be-

-8 AuBer dem klassischen Werk von Le Bon, Psychologie der Massen, deutsch 1905,
noch das bekannte Werk von Ortega y Gasset, Aufstand der Massen.
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stimmte Zwecke mit ihr, denen sie zu dienen hat. ,,Zwedk* liegt nicht
schon in den Dingen selbst, sondern wird immer von uns in die Dinge
gelegt. Wir setzen darum auch in die Organisation vorgestellte Zwedke,
die wir zu erreichen wiinschen. Wir wollen im Grunde genommen immer
die ,,Folgen* der Organisation, nicht schon diese selbst.

Sind so alle menschlichen Willenshandlungen auf bestimmte Zwecke
gerichtet und ohne diese iiberhaupt nicht denkbar, so beruhen sie auf
Niitzlichkeitserwigungen irgendwelcher Art. Das gilt auch von den
natiirlichen, unbewuft entstandenen Organisationen. Ohne solche ent-
stehen sie iiberhaupt nicht oder werden sie nicht aufrechterhalten. Fillt
die Niitzlichkeit fort, erlischt damit der Zwedk, so entfiillt auch die Orga-
nisation. Die Zwecke konnen materieller Art, sie konnen aber auch im-
materiell sein. Alle, die auf wirtschaftliche Vorteile hinauslaufen, ge-
horen zur ersteren Art. Im Laufe der Zeit sind gerade diese sehr zahl-
reich geworden und scheinen immer mehr zuzunehmen. Trotzdem
diirfen wir sie nicht von Anfang an als herrschend voraussetzen. Im
Gegenteil: immaterielle Beweggriinde und Zwecke waren anfangs herr-
schend und spielen bis heute eine sehr groBe Rolle. Das gilt besonders
dort, wo der Machtgedanke zur Verwirklichung dringt und sich durch-
setzt. Das wird verkannt, wenn man lediglich wirtschaftliche Niitzlich-
keit in den Vordergrund riickt und dariiber die anderen Beweggriinde
iibersieht, wie es gegenwirtig so vielfach geschieht. Vielmehr scheinen
immaterielle Zwecksetzungen zu iiberwiegen.

Man wird sich darum eine Reihe von Zwecken zu verdeutlichen
haben. Wir werden unmittelbare und mittelbare unterscheiden kénnen.
Erstere entspringen unmittelbar einem Motive des Zusammenschlusses
und driicken sich meist schon im Namen aus. Sie liegen sozusagen offen
zutage und sind die eigentlichen Bestimmungsgriinde fiir ihr Entstehen.
Letztere stehen im Hintergrunde, ohne sofort zutagezutreten, ja er-
geben sich vielfach erst aus den Wirkungen der Organisation selbst.

A. Unmittelbare Zwecksetzung

1. Kampfund Abwehr. Von Anfang an sind gerade sie sehr
zahlreich und mannigfaltig. Die Kampfbiinde primitiver Vilker nicht
anders als der Zusammenhalt, den die Gefolgsmannen der Heerfiihrer
bilden, tragen deutlich den Zweck an der Stirn. Aber auch ein guter
Teil der politischen Verbinde verdankt dem Kampf gegen bestimmte
Anschauungen oder Klassen ihren Ursprung. So war der Liberalismus
deutlich gegen die vielfachen Eingriffe des Verwaltungsstaates gerichtet.
Ebenso verdanken politische Klubs meist dem Vorherrschen einer Rich-
tung ihr Entstehen. Auch solche Zusammenschliisse wie die Hanse und
ein nicht geringer Teil der gewerblichen Verbinde sind direkt zum
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Zwecke der Abwehr geschlossen worden und haben ihn auch erreicht.
Vielleicht spielt auch in der Kirche der Gedanke der Abwehr und des
Kampfes gegen Andersgliubige in ihrem Ursprung, aber auch im wei-
teren Verlaufe eine nicht geringe Rolle, wofiir die Griindung des
Jesuitenordens besonders charakteristisch erscheint. Auch die Ligen
verdanken dem ihren Ursprung, Abwehrverbinde zu sein. Positive Auf-
gaben sind hiufig erst im Laufe der zeitlichen Entwicklung hinzu-
gekommen, nachdem der erste AnlaB zuriickgetreten war.

2. Hilfe und Gegenseitigkeit. Nicht minder hiufig ver-
danken die Organisationen dem Hilfs- und Gegenseitigkeitsgedanken
ihren Ursprung. Unterstiitzung im Falle der Not, Sterbekassen sind her-
vorragende Zielsetzungen vieler freiwilliger Zusammenschliisse bis auf
den heutigen Tag. Unterstiitzungsvereine der Musiker und Kiinstler,
z. T. auch Gewerkschaften und Konsumvereine dienen dem Zweck der
Stirkung ihrer Mitglieder, wenn erstere auch den Kampfcharakter
gegen das Unternehmertum nicht verleugnen konnen. Die alten Ge-
sellenverbinde, in denen man die Vorfahren der spiteren Gewerk-
schaften erblicken kann, hatten gegenseitige Hilfe und Unterstiitzung
zum Ziel, ganz deutlich bei den Knappschaftsverbinden.

Auch manche éffentlichen Einrichtungen verdanken Caritasgedanken
ihren Ursprung. Vergessen wir nicht, daB die Versicherungen urspriing-
lich von privater Seite entstanden sind, daB Begrabnis- und Sterbe-
kassen, die private Knappschaftsversicherung der Selbsthilfe ihren Ur-
sprung verdankten und erst hierauf sich auf die Allgemeinheit aus-
dehnten. Die katholische Kirche hat gleichfalls sehr friith zahlreiche
Hilfseinrichtungen geschaffen, die diesen Zweck mit groBBer Folgerichtig-
keit durchgefiihrt haben und bis zum heutigen Tage aufrechterhalten.

3. Geselligkeit und geistige Ergidnzung sind nicht
minder hdufig ein unmittelbarer Zweck des Zusammenschlusses. Hui -
zinga hat wohl als erster auf die Bedeutung des Spieles fiir die
menschliche Kultur mit Nachdruck hingewiesen’. Geselligkeiten, die
zum ZusammenschluB fiihren, waren schon bei den Naturvilkern in
nicht geringem MaBe vorhanden. Huizinga hat den ,spielenden Men-
schen”, den homo ludens, iiberhaupt gleichsam entdeckt. Die Ausfiih-
rungen entsprechen nicht ganz dem fruchtbaren neuen Gedanken; aber
man wird fiir den Hinweis dankbar genug sein, der alle Verbreitung
verdient. Der Spieltrieb und seine AuBerungen sind tatsiichlich auBer-
ordentlich weittragend und erstrecken sich fast bis in die letzten Zweige
der Kiinste hinein. Je stirker der Mensch Unlust empfindet, um so
mehr verlangt der Spieltrieb Befriedigung. Die Langeweile, iiber die

1 Dariiber neuerdings Huizinga, Homo ludens. 1942,
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schon Schopenhauer Zutreffendes bemerkt hat, fiihrt eben zur Ablen-
kung und diese bedarf wiederum der Geselligkeit durch Zusammen-
schluB mehrerer Gleichgesinnter. Die Kiinste, das soll hier nur an-
gedeutet werden, verdanken dem teilweise ihr Entstehen: Von den
antiken Chéren der Tragidie angefangen bis zum modernen Film hin.
Es wurde schon darauf hingewiesen, daB die kaufminnischen Organi-
sationen z. B. des Mittelalters Geselligkeit pflegten und diese durchaus
nicht als nebensichlich betrachteten — die Riecher-Zechen, die Schiitzen-
gilden, die Gesangvereine, die, wie anderwirts gezeigt, nicht unwesent-
lich zur Entfaltung der Musik beigetragen haben?, sollen nur erwihnt
werden. Nicht anders steht es mit so vielen Veranstaltungen, die geistige
Zwedke verfolgen.

Der einzelne Mann vermag die Bediirfnisse schon wegen des Mangels
an hinreichenden Mitteln nicht selbst zu befriedigen. Darum die Ver-
einigungen, wie sie etwa in Akademien, in wissenschaftlichen Vereinen
u. . gipfeln. Letzthin bedeuten auch die Hochschulen eine besondere
Form der Organisation, die urspriinglich von kirchlicher Seite ins Leben
gerufen, dann zumeist vom Staate, doch aber auch, wie die freien Hoch-
schulen in USA und Holland beweisen, von privater Seite unterstiitzt
werden.

4. Wahrnehmung wirtschaftlicher Interessen. Oft
scheint die Wahrnehmung wirtschaftlicher Interessen das Wesentliche
moderner Organisation auszumachen. Diese Betrachtung iibersieht in-
dessen, daB} ein groBer Teil aller Organisationen anderen Zwedken ihren
Ursprung verdankt. Die wirtschaftlichen Interessen haben dann freilich
in der modernen Zeit besonderen Umfang angenommen und ihnen viel-
fach das Geprige gegeben, da erhebliche sachliche Mittel sich damit ver-
kniipften. Die AEG ist der Prototyp wirtschaftlicher Organisation; Kar-
telle, Erwerbs- und Wirtschaftsgenossenschaften haben das gleiche Ziel.
Die Interessenvertretung der Konsumenten zeigt es schon im Titel. Es
ist darauf hingewiesen worden, wie im Laufe der Zeit der Organisations-
gedanke alle Schichten der Bevilkerung erfalit, so daf§ sich fast keine
diesen Erwidgungen entziehen kann. Die unmittelbare Zwecksetzung in
ihrer so mannigfachen Ausgestaltung bedarf nicht mehr einer nochmali-
gen Darstellung. Doch diirfen dariiber die vielen anderen Motivationen
nicht auBler Acht gelassen werden.

Entsprangen die beiden Zwecke — Kampf und Abwehr wie gegen-
seitige Hilfe — dem Sozialprinzip, also iiberwiegend altruistischen Er-
wigungen, so die beiden letzteren stirker dem Individualprinzip, also

2 HansStaudinger, Individuum und Gemeinschaft, 1913, zeigt den Werde-
gang der musikalisch geselligen Organisationen und ihren EinfluBl auf die Entwick-
lung der Musik.
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egoistischen Beweggriinden. Beide brauchen und erginzen sich. In den
einzelnen Organisationen durchschneiden sich 6fter die Motive, indem
aus der einen Zwecksetzung sich im Laufe der Entwicklung eine andere
ergibt. Wir haben die genannten Motive als unmittelbare, sichtbare
Zwecke zu betrachten. Hinter ihnen gibt es mittelbare andere, denen die
Organisationen letzten Endes zu dienen haben, ohne daB sie im BewuBt-
sein auftreten, geschweige denn deutlich ausgesprochen werden.

Die bisher betrachteten Zwecke allein geniigen bei den 6ffentlichen
Organisationen so wenig, wie die inneren betrieblichen Einrichtungen
davon getroffen werden. Es werden darum die mittelbar mehr in
der Ferne wirksamen Zwecke von besonderer Wichtigkeit. Stellen sie
doch die Wirkungen der Organisation selbst dar. Sie erst vermogen ihnen
eine letzte innere Rechifertigung zu geben. Sie bilden nicht so sehr die
Motive, die zum Teil auf anderen Gebieten liegen, als daB sie die Wir-
kungen darstellen, wenn der Zweck erreicht wird. Wir konnen sie als
metaorganisatorische Zwecke bezeichnen, sie stellen sich uns als die Wir-
kungen dar. Denn nachdem sie einmal geschaffen, werden sie ihrerseits
wieder Ursachen bestimmter Folgen. Diese sind es gerade, die erstrebt
werden und auf die sich die Zielsetzung bezieht. Freilich treten oft
genug nicht beabsichtigte und gewollte Wirkungen auf, die imstande
sind, das Ziel zu verindern oder zu verschieben. Hier erweist sich die
»Heterogonie® der Zwecke von schwerwiegender Bedeutung, vermag
sie dem Organisationsprinzip gewisse Grenzen zu setzen.

B. Wirkungen und Folgen der Organisation

Zur vorliufigen Orientierung unterscheiden wir vier mittelbare
Aufgaben, die nach Erreichung des Zweckes eben ihre Wirkungen

ausmachen:

1. Ordnung des Mannigfaltigen,

2. Ineinandergreifen der Glieder,

3. Steigerung der Leistungsfihigkeit,
4. Erweiterung der Macht.

1. Ordnung des Mannigfaltigen. Die erste Wirkung be-
steht darin, heterogene Krifte, Glieder, Menschen irgendwie in eine
gewisse Ordnung zu bringen. Das wird schon bedingt durch die bloBe
Zusammenfassung der Teile zu einer neuen Einheit. Dabei ist auf einen
Umstand aufmerksam zu machen, der uns am SchluB noch beschiftigen
wird. ,,Ordnung eines Mannigfaltigen* tiberhaupt ist im einzelnen In-
dividuum begriindet und wird von ihm fast als selbstverstindliche Richt-
linie seines Handelns betrachtet. Das beriihmte Beispiel der Stecknadel-
fabrikation von Adam Smith, mit der er Wesen und Wirkung der
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Arbeitsteilung begriindete, leidet an einem gedanklichen Fehler, min-
destens einem MiBverstindnis. Niemals wird ein einzelner Arbeiter die
verschiedenen Verrichtungen der Herstellung an ein e m Exemplar ge-
sondert vornehmen: also den einzelnen Draht isoliert herausnehmen
und ihn in den zehn oder mehr Stadien einzeln fertig machen, um dann
die gleichen Verrichtungen an einem zweiten oder dritten Draht einzeln
von Anfang an bis zu Ende zu vollziehen. Vielmehr wird er von vornherein
eine ,,Ordnung®“ der mannigfachen Verrichtungen vornehmen — also
immer hundert Drihte zusammen nehmen, zusammen schneiden, spitzen,
ziehen, polieren, die Képfe zusammen herstellen usf. Der Arbeiter wird
die Verrichtungen ,,verbunden® vollziechen,nach dem Prinzip: ,,In einem
durch®, Ist die Arbeit komplizierter, so werden die Verrichtungen nicht
an demselben Tage vollzogen, sondern einzeln oder je zwei an einem
Tage. Jedenfalls macht der Arbeiter die einzelnen Arbeitsvorginge nicht
nebeneinander, sondern immer zusammenfassend nacheinander, also in
sich geordnet und untereinander verbunden. Eine individuelle ,,Ord-
nung® wird auf alle Fille hergestellt, dadurch die Arbeit erleichtert
und produktiver gestaltet. Keine Arbeitsteilung zwischen verschiedenen
Personen, wohl aber eine ,Ordnung des Vollzuges*“ bei dem-
selben Arbeiter. Bessere Ubung, groBlere Geschicklichkeit, Vermeidung
toter Vorginge werden durch diese Ordnung des Mannigfaltigen gleich-
falls gewagt und gestirkt. Man kann mit Fug von einer ,individuellen
Organisation“ sprechen®.

Diese Ordnung des Mannigfaltigen ist der erste groBe Erfolg, um
eine Vielfiltigkeit der Handlungen zweckmiBig zu gestalten und zu
beherrschen. In einem groBen Betriebe ist sie schon der Ubersichtlich-
keit wegen und zum Zweck der Abgrenzung der Obliegenheiten nicht zu
vermeiden.

Bei der Zusammenfassung verschiedener Betriebe zu einem Ver-
bande ist gleichfalls das Ziel, Ubersicht iiber die Produktion zu ge-
winnen. Deutlich etwa bei Schaffung von Stellennachweisen, wo syste-
matisch Angebot und Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt zusammenge-
fiihrt und geordnet werden: Die Stellen werden nach Branchen, Schwere
der Anforderung, Ort des Betriebes zusammengestellt — auf der an-
deren Seite ebenso die Nachfrage nach bisheriger Titigkeit, gelerntem
Beruf, spezieller Geschicklichkeit, Alter usf. Das war der urspriingliche
Sinn, den Blan ¢ mit dem Schlagwort ,,Organisation der Arbeit“ ver-
band: anstatt der Anarchie, wie er sich ausdriickte, des schrankenlosen
Wetthewerbes vielmehr Ordnung, Ausgleich, Anpassung der Personen.
Ist das fiir den Arbeitsmarkt von elementarer Wichtigkeit, so gilt eben-

3 Eingehend verbreitet sich dariiber Emanuel Herrmann im genannten

Buch ,,Cultur und Natur".
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so von dem Wohn-, Geld- und Kapitalmarkt usw., daB Ordnung des so
mannigfachen Angebotes und der so vielfiltigen Nachfrage geschaffen
wird; ohne diese liBt sich die Wirkung gar nicht erzielen.

In jedem groBeren Betriebe wiederholt es sich, daB die einzelnen
Abteilungen nach ihren Aufgaben schon riumlich geschieden sind. Die
Einrichtungen werden Personlichkeiten unterstellt, die nur darauf ihre
Aufmerksamkeit richten und die Dinge bereitstellen, wenn sie verlangt
werden. Erst diese Teilung schafft Uberblick, erleichtert geordnetes Zu-
sammenarbeiten und erméglicht Funktionieren des Ganzen.

Wie eben bemerkt, scheidet das Individuum in sich die verschiedenen
Funktionen voneinander und behandelt sie getrennt. Die einzelnen Auf-
gaben werden nacheinander vorgenommen und dadurch geordnet.
Mannigfaltigkeiten, Zersplitterungen der Krifte werden zu neuer
Synthese gefiihrt. Unabhingig davon, was weiter damit geschieht, ist
solche Ubersichtlichkeit die unmittelbare Folge jeder Organisation: Zer-
fillen, Trennen, Vereinzelung der Titigkeiten wie der beschiftigten
Personen gehen voran, erst dann erfolgt Aufbau und Vereinigung als
mittelbarer Zweck der neuen Synthese.

2. Ineinandergreifen der Glieder. Mit dieser Ordnung
verbindet sich mittelbar eine zweite Aufgabe, die durch das Ineinander-
greifen der Teile herbeigefithrt wird, namlich ihr reibungsloses
Funktionieren. Es wird deutlich in jedem gréfleren Betriebe, wo
Ineinanderarbeiten zum Zwedke des Ganzen die unmittelbare Aufgabe
der Organisation ausmacht. Es wiederholt sich in jeder Verwaltung, daf
die einzelnen Organisationen ineinander greifen und sich erginzen, um
den Gang aufrecht zu erhalten. Es beginnt bei den Polizeiorganen, die
unmittelbar mit dem Publikum in Verbindung treten, aufwirts durch
den Landrat, Regierungsprisidenten mit seinen zahlreichen untergeord-
neten Behorden bis zur Spitze des Ministeriums selbst. Das durchdachte
Ineinandergreifen jener Glieder bildet eine hierarchische Ordnung; jede
Stelle weil}, an wen sie sich zu wenden, wer die weitere Ausfithrung vor-
zunehmen hat. Zusammenhalt des Ganzen wie Ausfiihrung geschehen
durch Ineinandergreifen der Glieder, diese wiederum setzen das Ganze
als Einheit voraus.

Im Heere wiederholt sich das gleiche. Rangordnung der militirischen
Befehlshaber bedeutet sachliche Gliederung der griéBeren Einheiten,
Unterordnung der einzelnen Glieder mit sehr speziellen Funktionen bis
zum letzten Gemeinen herab. Man wendet sich an die zustindige Stelle,
um letzthin die Schlagfertigkeit des Ganzen zu gewihrleisten. Nur auf
diese komplizierte Weise ist iiberhaupt ein Zusammenarbeiten der ein-
zelnen Formationen moglich. Wenn es beim Heere besonders straffe
Formen annimmt, die haufig formalistische sind, so darum, weil weder
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beim einzelnen Mann noch beim Truppenteil Verstindnis und Ubersicht
vorausgesetzt werden kann, so daB Freiwilligkeit notwendig versagen
miillte.

In anderer Weise besteht eine Organisation des Verkehrs. Sie ist
bei der Vielfiltigkeit der modernen Mittel (Post, Auto, Bahn, Schiff,
Kran, Flugzeug, Personen, Giiter, Nachrichten) ganz besonders nétig.
Vom Fahrplan an, nach dem sich das Personal in jedem Falle richten
muB, bis zu den einzelnen, fiir sich bestehenden Verkehrsmitteln, mufl
eine Verbindung hergestellt werden, die ein wahres Kunstwerk an Zu-
sammenarbeit, Piinktlichkeit, RegelmiBigkeit darstellt’. Der Verkehr
funktioniert nur dadurch, daB die einzelnen Faktoren rechtzeitig am
Platze sind. Fiele einer von diesen aus oder versagte er, dann wire der
ganze Verkehr mit unabsehbaren Folgen gesprengt. Hier springt die
Notwendigkeit der Organisation in die Augen, auch wenn sie duBerlich
nicht sichtbar ist. Die Kompliziertheit der sachlichen wie personlichen
Verhiltnisse verlangt das, wihrend man unter einfachen Bedingungen
durchaus die Gelegenheit abwarten kann.

Erst durch solche, an sich kiinstlich ausgedachte und dauernd kon-
trollierte Organisationen wird das reibungslose Funktionieren des
Ganzen gewihrleistet, trotz mancherlei Einwendungen iiber die Schwer-
filligkeit des Apparates, auf die wir noch zu sprechen kommen. Es ist
der Sinn biirokratischer Verwaltung, daB jedes Glied nur einen be-
schrankten Aufgabenkreis zu erfiillen hat. Dieses weiB}, wo es selbst
hingehért, und muB sich bewuBt sein, daB die gleichen Funktionen nicht
mehrfach erfiillt werden. Wie Erhaltung des Lebens den Zweck samt-
licher Organe ausmacht und jenes nur auf ihrem Funktionieren beruht,
so gilt das gleiche von der Schaffung gesellschaftlicher Einrichtungen.
Durch die vor- und nachgeordneten Instanzen, die arbeitsteilig aufein-
ander eingestellt sind, sich erginzen und einander brauchen, funk-
tioniert der ganze Apparat oder soll es der Idee nach wenigstens.

Gewil}, das Biirokratische, das jeder Organisation eignet, verlang-
samt und belastet die einzelnen Handlungen. Dafiir lduft das Ganze
reibungslos — normalerweise findet kein Gegeneinanderarbeiten, keine
itberfliissige Kriftezersplitterung statt. Das wenigstens sind Sinn und
Geheimnis guter Organisation. Man spiirt wohl das Ergebnis, nicht aber
den Apparat selbst, der im Verborgenen bleibt. Das Blickfeld des ein-
zelnen ist ebenso beschrinkt wie sein Interessenkreis eng und zumeist
den Dingen gegeniiber gleichgiiltig, macht doch MittelmaBigkeit den
iiberwiegenden Teil der Mitarbeiter aus. Selbstdenken und Verantwor-
ten werden nicht verlangt und wiirden schwerlich sich finden, wenn man

4 Dariiber gerade vom Standpunkt der Organisation Kurt Wiedenfeld,
Transportwesen, im G.d.S. V, 1930.
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sie voraussetzt. Diese natiirliche Enge auszuschalten und das ganze
trotzdem lebend zu erhalten bei aller Unvollkommenheit der einzelnen
Glieder: das ist ein Zweck der Organisation, dessen Erreichung dann ihr
reibungsloses Funktionieren gewihrleistet.

3. Steigerung der Leistungsfiahigkeit Daraus ergibt
sich unmittelbaar eine fernere Wirkung. Wird durch Zusammenfassung
und zweckmifBige Anordnung der Teile der Zersplitterung vorgebeugt,
die Wiederholung gleichmiBiger Arbeit an verschiedenen Stellen ver-
hindert, so bedeutet das Steigerung der Leistungsfihigkeit, Poten-
zierung der Krifte: mit denselben Mitteln und Personen kann
mehr hervorgebracht werden. Es war der Sinn der Arbeitsteilung, die
Leistungen zu heben, indem der einzelne Arbeiter durch Zusammen-
fassung mit anderen mehr herzustellen vermag, als wenn er allein
arbeitet. Die vorhandenen Mittel werden zweckmiBigerweise und ein-
heitlicher verwendet, doppelte Arbeit gleich welcher Art vermieden. Ist
es doch die Kehrseite des Wetthewerbes, daBl viele Firmen die gleichen
Dienste vornehmen, wo weniger wohl ausreichten. Eine Unzahl von
Mustern und Typen wird hergestellt, die nur geringe Unterschiede
zeigen, wihrend eine beschrinkte Anzahl, die auf Vereinbarungen be-
ruhen kann, ausreicht. Wenn in Deutschland etwa 150 000 pharmazeu-
tische Priparate hergestellt werden und die einzelne Apotheke deren
10 000 bis 12 000 zur Hand haben muB, so ist sicherlich die Hilfte oder
noch mehr iiberfliissig und lieBe sich ohne Not vermeiden. Wenn an-
dererseits etwa an allen StraBenecken Verteilungsgeschifte fiir Zigarren
entstehen, so konnte hier die Leistungsfahigkeit durch Ersparung
wesentlich erhéht werden. Ebenso ist es, wenn zwei oder drei Verbinde
verwandter Art das gleiche Ziel verfolgen, nur weil sie zu verschiedener
Zeit entstanden und verschiedene Personlichkeiten an der Spitze haben.
Durch Zusammenfassung wiirde die Leistungsfihigkeit gesteigert
werden.

Fiir die Potenzierung der Krifte ist wiederum das Heer ein charak-
teristisches Beispiel. Nicht zum wenigsten beruht seine Schlagfertigkeit
darauf, dal die einzelnen Truppenteile rechtzeitig an Ort und Stelle
sind, richtig eingesetzt werden, daB dauernd Nachschub, Ersatz, Ergiin-
zung von Materialien stattfindet. Je besser diese Organisation funk-
tioniert, um so groBer die Schlagfertigkeit.

Sind im einzelnen Betrieb die Ausnutzung der Mittel und die mog-
lichste Vermeidung von toten Kosten Bedingung zur Steigerung des
Ertrages, so entbehrt ungeordnete Mannigfaltigkeit der Folgerichtigkeit
und zersplittert dadurch die Krifte. Die richtige Organisation sorgt
dafiir, daB kein unniitzes Suchen und kein Zeitverlust stattfindet. Wo
wir grofle Erfolge sehen, steckt zumeist unsichtbar ein gut funktionie-
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render Apparat dahinter. Es wiirde sofort deutlich, wenn hier ein Wech-
sel eintrite und sich die Kosten des Betriebes erhohten. Es ist das einer
der Griinde, warum Marshall Organisation als besonderen Produk-
tionsfaktor glaubte herausstellen zu miissen.

4. Aus dem Vorangehenden ergibt sich eine letzte Folge. Es ist die
Erweiterungder Machtdeseinzelnen. Wenn man von den
»vereinten Kriften“ spricht, die leichter eine groBe Aufgabe erledigen,
wenn Zusammenschlufl der Unternehmer die Wirksamkeit des isolierten
Handelns erhoht, so bedeutet solche Vereinigung eben Erhéhung
der Macht. Der einzelne vermag — etwa bei der Preisgestaltung —
im allgemeinen nur wenig zu erreichen, das Kartell beeinfluBlt sie da-
gegen in entscheidender Weise, selbst wenn daneben noch Aullenseiter
bestehen. Ebenso ist der einzelne Unternehmer beweglicher und ent-
schluBkriftiger, aber er bleibt auf personliche Gesundheit und Leistungs-
fahigkeit angewiesen. Betrieb wie Kapital sind bedroht. Vorausgesetzt,
daB sie fest genug gefiigt ist, verschafft erst die Vereinigung eine Macht,
die schwer zu erschiittern ist. Freilich wird der freie Markt dadurch von
Grund aus geindert: durch das Eingreifen eines Kartells oder Trusts
nimmt er fiir die einschligige Ware monopolartigen Charakter an.

Am offensichtlichsten zeigt sich diese Machterweiterung bei den
Arbeiterverbinden. Dem im GroBbetrieb konzentrierten Kapi-
tal steht der einzelne Arbeiter ohnmiichtig gegeniiber. Er muB} die
Arbeitsbedingungen ohne weiteres annehmen. Durchihre bloBe Existenz
stellt dagegen die Gewerkschaft eine Macht dar, die auch ohne Kampf
einen Druck auf die Unternehmer auszuiiben imstande ist. Die Lohn-
regulierung wird nicht nur durch Angebot und Nachfrage bestimmt;
die drohenden Machtkimpfe, die zwischen den Parteien stattfinden,
filhren zu einem Ausgleich der gegenseitigen Forderungen. Eucken
hat darum neuerdings mit Recht die Funktionen der Macht zu den
grundlegenden Faktoren der Nationalokonomie gerechnet®.

Ein solcher Machtzuwachs, der erst mit und durch die Organisation
entstanden ist, liB3t sich allenthalben feststellen. Die Monopolstellungen
so vieler GroBunternehmungen, der Einflu groBer Sportverbinde oder
Kiinstlervereinigungen wird nicht so sehr durch staatliche Festlegung
erreicht wie durch die Tatsache des Zusammenschlusses selbst. Damit
wird freilich das freie Handeln des einzelnen iiberhaupt erheblich ein-
geschrinkt. Das Geheimnis der Organisation und ihrer Folgen beruht
zum nicht geringen Teile auf dieser Machtstirkung. Nicht nétig, daB sie
immer deutlich ausgesprochen wird, sehr oft wird im Gegenteil ein harm-
loser Zwedk vorgeschickt, hinter dem der Machtzwedk steckt.

$Walter Eucken, Grundlagen der Nationalokonomie, 1940.
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Bedeutsam wirkt sich das Prinzip bei jeder Parteiorgani-
sation aus. Ohne solche bildet die Partei einen ungeordneten Haufen
zufillig zusammenstehender Menschen, der nur bei Wahlen in die Er-
scheinung tritt. Um wirkliche Macht zu erlangen, mul} die politische
Organisation dauernd am Werke sein, dauernd Interesse und Aufmerk-
samkeit auf sich ziehen. Der EinfluB einer groBen Partei erstreckt sich
bis in das einzelne. So bei den Clubs der franzosischen Revolution, so
vielfach bei den politischen Clubs in USA. Die Partei wird ihre Fiihler
méglichst weit ausstrecken: Jugendverbinde, Altersheime, Wohltitig-
keitsveranstaltungen, Frauenvereine werden gegriindet, so dafl jeder-
mann dauernd von der Allgemeinheit dieser Organisation iiberzeugt ist,
auch mancherlei Vorteile und Halt an ihr findet®. Die politischen Clubs,
die Einflul haben wollen, werden darum verschiedene Organisationen
sich angliedern. So haben Quiker, Presbyter u.a. weit verzweigte
Organisationen ausgebaut, besitzen Einrichtungen und Anstalten an
verschiedenen Orten, die dauernd fiir die Mitglieder wirken.

Das Muster einer solchen, ganz auf Macht eingestellten Organisation
stellt seit jeher dieromisch-katholische Kirche dar. Mit ihrer
ausgebildeten Hierarchie, ihren bis ins einzelne gehenden Einrichtungen
der Erziehung, des Unterrichtes, der Krankenfiirsorge, ihren zahlreichen
fiir sie wirkenden Orden u.v.a. kann sie als Beispiel einer Macht
dienen, die letzthin im Geistigen wurzelt. Anfangs ist sie wohl der
Riickhalt einer Minderheit gewesen, die sich behaupten und ihren Mit-
gliedern einen Ersatz fiir die Opfer bringen wollte. Durch positive Ein-
richtungen unternahm sie es, die Schwierigkeiten ihrer Gldubigen zu
mindern und diese dadurch an sich zu ketten. Das Sichbehaupten gegen
Andersgliubige war nétig, um sich durchzusetzen’. Haben diese Griinde
zum guten Teile aufgehort zu wirken, so ist das Machtstreben trotzdem
fast Selbstzweck geworden, der leicht das geistige Leben und die Er-
losung des einzelnen aus dem Auge verliert. Die Behauptung dieser
Macht verlangt freilich dauernde Pflege und Aufsicht. Das Ergebnis
rechtfertigt aber die Art des Vorgehens; weil} sie doch hinreichend aus
der Erfahrung, daB Herrschaft iiber die Geister ohne #uBerliche Mani-
festation nicht aufrecht erhalten werden kann.

Mehr oder weniger gilt das Beispiel fiir jede Macht, die sich behaup-
ten und ausdehnen will. Auch wenn nicht selten der urspriingliche Sinn
aus dem Auge verloren, das Mittel sehr leicht Selbstzweck wird, wieder-
holt sich der Vorgang des ofteren. Bei der groBen Bedeutung, die der
Gedanke der Macht im Leben des einzelnen wie der Gesellschaft spielt,

¢ Uber die Macht der einzigen Partei das genannte Werk von M. Manoilesco.

7 Dariiber grundlegend Adolf Harnack, Mission und Ausbreitung des
Christentums, 1906.
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wird ausgesprochen oder unausgesprochen dieser Zweck von groBter
Wichtigkeit.

Beruhen Leistungssteigerung und Potenzierung der Krifte auf Kom-
bination sachlicher und personlicher Elemente, ist das gleiche bei Ord-
nung des Mannigfaltigen der Fall: so bleibt Zweck der Machtentfaltung
eine personliche Angelegenheit. Zweck und Absicht konnen bewuBt sein,
sie konnen aber auch unausgesprochen durchaus im UnbewuBlten blei-
ben. Wie eingangs bemerkt, liegen solche Zwecke niemals in den Dingen
selbst, vielmehr sind wir es, die durch unser Wollen den Dingen erst
Zweck verleihen und diesen dadurch, objektivieren. Wirkungen und
Folgen sind als erreichter Zweck anzusprechen.

Die Sache liBt sich darum auch von der umgekehrten Seite be-
trachten: Werden nimlich diese vorgestellten Zwecke erreicht, so sind
sie wieder Ursache von weiteren Wirkungen. Sie sind demnach Mittel
und Ursache fiir Ordnung des Mannigfaltigen, Mittel und Ursache fiir
reibungsloses Ineinandergreifen der Glieder wie fiir gesteigerte Lei-
stungsfihigkeit der Elemente, Mittel endlich der Machtergreifung. Im
mer sind sie teleologisch gedacht, auch wenn sie sich aus natiirlichen
Tatbestanden ergeben. Die Wirkungen treten uns als Folgen gelungener

Organisation entgegen und bedeuten Erreichung der vorgestellten
Zwedke.

'V. Grenzen der Organisation
(Die Frage nach dem Wieweit)

Wenn die vorangehende Darstellung, wie es schien, keine Ausnahme
von dem Umgreifen der Organisation auf alle Gebiete menschlichen
Handelns zulieB, so darf wohl die Frage aufgeworfen werden, ob es
iiberhaupt Grenzen fiir sie gibt. Dabei handelt es sich nicht um Erschei-
nungen, die sich von vornherein ihr entziehen, sondern um solche, wo
sie in sich scheitert. Das wird in der Weise der Fall sein, da} sie ihren
Zwedk verfehlt: entweder indem sie so starke Nebenwirkungen hervor-
ruft, daB der Schaden den Nutzen iiberwiegt, oder indem es sich um
Vorkommnisse handelt, die in ihrer Eigenart der Organisation ab-
traglich sind.

A. Nebenwirkungen

Man kann mit Wundt von dem Prinzip der Heterogonieder
Z we ck e sprechen. Es besagt, dal im Verlaufe eines Geschehens Folgen
eintreten, die die Absicht zu vereiteln imstande sind oder die unbeab-
sichtigte Wirkungen hervorbringen. Wie sich zeigen wird, trifft das
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gerade auf die Organisation im besonderen MaBle zu. Wir wollen vier
Probleme unterscheiden:

1. Enstehen von Desorganisation.

2. Uberorganisation

3. Schwichung der Krifte

4. Hemmung personlicher Leistungen

1. EntstehenvonDesorganisationund Unordnung.
Die Fille, in denen gerade das Gegenteil der Absicht, nimlich Desorgani-
sation und Unordnung, hervorgerufen wird, sind besonders bemerkens-
wert. Das Versagen kann zuniichst der Natur der Sache nach an einem
fehlerhaften Aufbau liegen, daran, dal das Ziel gar nicht erreichbar ist.
Das kommt hiufiger vor, als man denkt, gerade weil Organisation auf
kiinstlichem Schaffen beruht und in die Verhiltnisse ,,Ordnung® bringen
will. So stoBt ein berufsstindischer Aufbau des Handwerks und der In-
dustrie anf nicht zu behebende Schwierigkeiten. Ist beispielsweise das
Malergewerbe innungsmiBig zusammengefalt, so verlangt es Befihi-
gungsnachweis, Zulassungszwang, Haltung von Lehrlingen erst nach er-
langtem Meistertitel, saubere Arbeitsteilung bei Ausiibung der Titig-
keit, natiirlich Fernhaltung von fremden Elementen u. a. m.

LiBt sich im Ernst eine solche Organisation verwirklichen? Ist Ab-
steckung eines Gewerbes, das allein bestimmte Facharbeiten iibernimmt
und direkt mit Kunden verkehrt, wie es das Wesen des Handwerkers
ausmacht, iiberhaupt durchfiihrbar? Beides ist zu verneinen. Der Maler-
beruf, den wir als Beispiel nehmen, ist eben nicht nur selbstidndiges
Handwerk, vielmehr ist er ebenso oft eingegliedert in fremde Betriebe,
etwa der Eisen-, Maschinen-, Waggon- und vieler anderer Fabriken. Hier
sind Lackieren und Anstreichen ebenso wenig zu umgehen wie etwa
Tischlerei fiir Herstellung von Formen und Schablonen in der GieBerei,
Stahlerzeugung, Mébelfabrikation u. a. Der GroBbetrieb gliedert eben
bestimmte Titigkeiten ein, die auBBerhalb als selbstandige Berufe organi-
siert sind. Das gleiche wiederholt sich dort, wo Hausindustrie und Heim-
arbeit etwa in gewissen Zweigen der Metallarbeit (,,driicken*) sich ent-
wickeln, die andererseits durch eigene Gewerbe vorgenommen werden.
Dergleichen Berufe sind sehr zahlreich und lassen sich nicht ausschalten.
Die Organisation auf diese fachlich gleichgearteten Personen auszu-
dehnen, scheitert an der Unadiquatheit beiderlei Titigkeiten bei
einerlei Fertigkeit. Ubrigens kannte bereits das alte ziinftlerische Hand-
werk die gleiche Schwierigkeit, wie sein fortwihrender Kampf gegen
die Bonhasen beweist.

Diese Beispiele zeigen schon, dal der Natur der Sache nach manche
Organisationen ihr Ziel verfehlen miissen. Hier ldt sich ihr Zweck nicht

Schmollers Jabrbuch LXXII, 3 6
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erreichen: das ungliickliche Individuum miiite mehreren Innungen an-
gehoren, mehrere Priifungen, mehrere Meistertitel erwerben, evtl. den
Hindlerberuf erlernen, alles Dinge, die dem Wesen der Organisation
widersprechen. Andererseits ergibt sich bei industriellen Organisationen
nach Fachgruppen eine andere Schwierigkeit, indem groBe Teile von
Arbeitern in Zweige eingegliedert werden, die der Hauptproduktion
ganz fremd sind. Beispielsweise werden in der GroBmébelindustrie, der
Eisenindustrie, dem Transportmittel- und Wagenbau verschiedene ge-
lernte Titigkeiten eingegliedert, die sonst auBerhalb bestehen. Jene
haben eben ein sehr verschiedenartig zusammengesetztes Personal nétig,
das sich organisationsmiBig gar nicht einheitlich fassen liBt.

Beim Reichsniahrstand zeigte sich die Unzulanglichkeit in an-
derer Weise, indem Miiller, Bicker, Fleischer Zweigmitglieder jenes
groBen Verbandes wurden, wihrend sie andererseits dem selbstindigen
Handwerk zufielen. Der Kaufmann als selbstindiger Betrieb und der
Kaufmann als Glied eines Warenhauses, eines Industriekonzerns oder
der Abteilung eines industriellen GroBbetriebes miiBBten sehr verschie-
denen Organisationen angehdren, obwohl sie dem Sinne nach einerlei
Berufstitigkeit ausiiben. Hier allenthalben scheitert die scheinbar so
logische Einteilung und Begriffsabsteckung an der Entwicklung mo-
derner komplizierter Verhiltnisse.

Beschrankung auf gelernte handwerkliche Berufe scheitert vollends
dort, wo es auch nicht gelernte Arbeiten iibernehmen muf}. So wird in
kleinen Orten der Maler gleichzeitig auch Glaser oder Tapezierer sein
miissen, da fiir solche Spezialarbeiter kein hinreichender Platz ist.
Ubrigens war in dem viel gerihmten Handwerk das gleiche der Fall.
Die kleine Anzahl der Ziinfte reichte bei weitem nicht aus, um alle
gewerblichen Titigkeiten zu umfassen. Entweder wurden solche in die
12 bis 15 stddtischen Ziinfte mithineingezogen, ohne daB auf sie sich der
Zunftzwang erstreckte, oder es bestand daneben noch eine groBe An-
zahl anderer gewerblicher Titigkeiten, die gar nicht organisiert waren.
Diese nicht erfaBten Berufe, deren Zahl in einer Stadt wie Frankfurt
sehr grol war, standen auBerhalb der Zunftverfassung'. Neuerdings
kommt der erschwerende Umstand hinzu, daB} ein Teil der Handwerker
mit fabrikmiBig hergestellten Erzeugnissen handeln muB, wenn er iiber-
haupt bestehen will. Das ist beim Installateur, Friseur, teilweise beim
Bicker und Schuhmacher der Fall. Von rechtswegen miiite der Ver-
triecb dem Handel iiberlassen, damit aber wieder dem Handwerk eine
erhebliche Erwerbsquelle genommen und dem Spezialgeschift iiber-
wiesen werden. Hier iiberall versagt die Organisation vollends.

! Vgl. das genannte Werk von Biicher iiber die Bevolkerung von Frankfurt/

Main.



339] Das Geheimnis der Organisation (II) 83

Daraus ergibt sich, daB die Organisation ihre Aufgaben nur in be-
stimmten, eng gezogenen Grenzen ausfiihren kann, vor allem wenn eine
Gesamtorganisation vom Staate in die Wege geleitet ist. Selbst das Er-
lernen geschlossener Berufe und ihre Eingliederung wird hinfillig, wenn
neue Techniken entstehen, die aus dem bisherigen Bereich herausfallen.
Das wiederholt sich in der neueren Zeit sehr hiiufig. Der Dorfschmied
wird heute zugleich Autoschlosser und Monteur sein miissen, ohne sie
jedoch als Fach gelernt zu haben, wenn er seine Aufgaben im Dorfe er-
fullen will. Auch das Bickerhandwerk, das immer zugleich Handel treibt,
bekommt dort ein anderes Gesicht, wo das Brot fabrikmiBig hergestellt
wird; seine Einordnung aber in die Brotfabrik wiirde wieder fehl am
Platze sein.

Beim GroBhandel, um ein letztes Beispiel zu nehmen, erwichst eine
andere Schwierigkeit. Der hindlerische Verkauf findet sehr oft durch
Syndikate bzw. durch Vereinigungen etwa von Tuchfabriken oder
Mibelhandwerkern statt, die dem ,,reinen Handel Abbruch tun. Der
Ruf, Einzel- und GroBhandel zu trennen und ihnen besondere Aufgaben
zuzuweisen, laBt sich dort nicht durchfiihren, wo die Industrie aus
innerer Notwendigkeit den Handel selbst in die Hand nimmt. Ebenso-
wenig dort, wo Konsumvereine den Verkauf unmittelbar an die Mit-
glieder ausfithren. Es bleibt dann meist nichts anderes iibrig, als die
Genossenschaften kurzerhand zu verbieten. Etwas Ahnliches wiederholt
sich dort, wo der biuerliche Gemiiseproduzent selbst auf den Markt
fihrt und seine Erzeugnisse an den Mann bringt — an sich eine uralte,
durchaus gesunde Einrichtung, die indessen der strammen Organisation
widerspricht. Im Ernste 1Bt sich hier iiberall das Prinzip gar nicht
verwirklichen und muB3 zu mehr oder weniger groBer Desorganisation
fiihren.

Die komplizierten Verhiltnisse einer vorgeschrittenen groBindustrie-
len Wirtschaft lassen sich eben nicht durch berufsstindische Organisa-
tion, die auf einfache Verhiltnisse zugeschnitten ist, meistern. Es ent-
steht notwendigerweise Unordnung. Sie wiederholt sich besonders dann,
wenn solche Organisationen zwangsweise eingefithrt werden und das
ganze Volk erfassen sollen.

Es hat darum seinen guten Sinn, wenn beispielsweise die Kartelle,
was so oft iibersehen wird, immer nur einzelne Waren, fast niemals den
ganzen Betrieb umfassen und binden. Letztere stellen mannigfache Er-
zeugnisse her, die von verschiedenen Fabriken hergestellt und darum
gar nicht einheitlich erfaBbar werden. Wiirden die Betriebe selbst ver-
eint, so wiirde dadurch eine auerordentliche Desorganisation entstehen.
Der Gedanke der Organisation scheitert dort, wo verschiedenartige
Interessen einheitlich gebunden werden sollen. Sie miissen von sich aus
den Apparat sprengen.

6*
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2. Uberorganisation. Bedenklicher ist noch das, was wir
als Uberorganisa’tion bezeichnen. Es sind Einrichtungen, die, zu verschie-
denen Zeiten entstanden, sich gegenseitig iiberschneiden und dadurch
hemmen. Die Griinde fiir die Erscheinung liegen auf der Hand. Sind von
einer Verwaltung bestimmte begrenzte Aufgaben zu erfiillen, so lassen
sich diese verschiedenen Zwecke schon begrifflich niemals rein voneinan-
der trennen, ohne daB Beriihrungen mit anderen Zwecken entstehen.
Nicht nur ein Zusammentreffen mehrerer Organisationen, von denen
jede den Anspruch auf Entscheidung erhebt, sondern ein Konflikt der
Kompetenzen ist fast unvermeidlich. Schon darum wird das der Fall sein,
weil der einzelne Mensch mehrere Titigkeiten ausiibt, die sich beriihren.
Das wiederholt sich natiirlich ebenso bei den Organisationen.

Nehmen wir ein beliebiges Beispiel: In einfachen Zeiten kann eine
Beschwerde sofort an die zustiindige Stelle gehen. Unter den kompli-
zierten modernen Verhiltnissen sind meist mehrere Stellen mit je einem
begrenzten Aufgabenkreis vorhanden. Es ist schon nicht ganz leicht, die
richtige ausfindig zu machen. Dabei sind Instanzen unpersonlicher Art
aufzusuchen. Jede von ihnen braucht Hilfskrifte, fiir die der einzelne
Fall eine Bearbeitung verlangt. Kartotheken und Akten sind anzulegen,
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten abzugrenzen, Vorschriften bis
ins einzelne zu erlassen. Darf doch jede Instanz immer nur einen be-
stimmten Aufgabenkreis erfiillen und sucht die Verantwortung még-
lichst hinauszuschieben. Sie setzt eben andere Instanzen voraus und
diese wiederum weitere, die nochmals Akten, Kartotheken, Nachfragen
notwendig machen. Alle Glieder werden wirksam und erlangen nur da-
durch Bedeutung, daB sie mit anderen Organen zusammengekoppelt
sind. Gerade weil jede zweckbewuBt ihre bestimmte Aufgabe zu erfiillen
hat, werden Teilung und Unterorgane notwendig, sobald der Aufgaben-
kreis sich erweitert. Die Zahl der Stellen, Instanzen, Abteilungen,
Organe, Glieder, Biiros, nimmt zu. Ein Gegenwirken ist dabei kaum zu
vermeiden. Je vollstindiger und durchdachter eine Organisation ist, um
so mehr neigt sie zur Uberorganisation.

Der Umstand, daB die Versorgung eines Menschen, mehr noch eines
Betriebes mit dem Lebensnotwendigen verschiedenen Sphiren zufillt,
daf} dic Waren heterogenen Ursprungs sind, jede eine besondere Bereit-
schaft verlangt, macht Vielheit von Einrichtungen notwendig. Zerfallen
z. B. die N.-E.-Metalle in eine Reihe von Arten (Aluminium, Chrom,
Nickel, Kobald, Wolfram), deren Herkunft und Verarbeitung verschie-
den sind, so verlangen sie auch eine Vielheit von Organen, die alle
speziell eingestellt sind. Hat die Herstellung von Flugzeugen mit einer
groflenZahl von Materialien zu tun, die verschiedenen Stellen zugehoren,
so mufl man sich an jede einzelne von ihnen wenden, wenn man
mehrere braucht. Die Ausriistung mit Glisern, Armaturen u. a., die alle
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ineinandergreifen, um schlieBlich das Endprodukt fertigzustellen, ist
auBlerordentlich vielseitig. So viele Teile ein kompliziertes Gerit hat,
die in verschiedenen Betrieben hergestellt werden, ebenso viele Amts-
stellen, Verwaltungsabteilungen, Vereinigungen, Organisationen sind
vorhanden, die sich gegenseitig iiberschneiden. Sind sie doch alle an be-
stimmte Vorschriften gebunden, die nur schwer voneinander zu trennen
sind. Findet sich der Ausweg, die verschiedenen Titigkeiten wieder in
einer Zentralstelle zusammenzufassen, so bedarf diese ihrerseits ver-
schiedenster Unterabteilungen, zumal wenn sie ortlich getrennt sind,
und wird dadurch uniibersichtlich — die Uberorganisation mit ihrer
Schwerfilligkeit ist da®.

Zentralisierung und Vereinheitlichung machen eben neue Organi-
sationen notwendig, die die Zusammenfassung vornehmen. Oft erweckt
es den Anschein, als wenn diese verschiedenen Organisationen den
Zwedk ganz aus dem Auge verloren hitten, als wenn sie Selbstzweck
geworden wiren, da sie iiber ihre Vorschriften nicht hinaus kénnen und
an diese dngstlich gebunden sind. Gerade durch die Vielfaltigkeit der
Aufgaben und deren 6rtliche Verteilung 138t sich eine Uberorganisation
nicht vermeiden, mit all der Schwerfalligkeit, Unelastizitit, Mehrkosten,
die getragen werden miissen. So oft man iiber Biirokratisierung klagt,
die Schwerfilligkeit der Verwaltungen verurteilt, so ist sie unausweich-
bar eine notwendige Folge des Apparats. Biiros werden unentbehrlich,
die personlithe Mitwirkung, die 6fter zufillig und willkiirlich sein mag,
wird durch sachliche Einrichtungen ersetzt. Biiros anstatt Per-
sdnlichkeiten! Die Verantwortung ist von den einzelnen auf sach-
liche Einrichtungen iibertragen.

Es ist die Folge der Mannigfaltigkeit menschlicher Titigkeiten, die
sich iiberschneiden, daB das gleiche auch bei den Organisationen sich
wiederholt. Uniibersichtlichkeit, toter Leerlauf, Zeitverlust, Aufwand,
der der produktiv schaffenden Tatigkeit genommen wird, sind damit
verkniipft. ,,Organisierte Unwirtschaftlichkeit®, so hat man mit Recht
das Ergebnis genannt®. Die Kriegswirtschaft ist dafiir ein besonderes
lehrreiches Beispiel — notwendig, um die schweren Aufgaben zu er-
fiillen, ist Uberorganisation, die vielfach gegeneinander arbeitet, nicht

2 Die Zusammenfassung ortlicher Handelskammern zu einer beschrinkten Anzahl
von Gauwirtschaftskammern muB sich iiber kurz oder lang als stark biirokratisch
erweisen. Statt des unmittelbaren ortlichen Verkehrs wird nunmehr auf schriftlichem
Wege eine umstindliche biirokratische Verwaltung mit Unterabteilungen, Akten,
Kartotheken, evtl. Reisen, Besprechungen usw., Platz greifen — zumal wenn auch die
Handwerkskammern darunter mit zusammengefafit werden.

3 Dazu Hermann Bente, Organisierte Unwirtschaftlichkeit, 1929, der ge-
rade iiber dieses Problem sehr viel in anspréchender Weise bringt. Ferner Eulen-
burg, Allgemeine Volkswirtschaftspolitik, Kap. V. ,,Grenzen staatlicher Wirksam-
keit“, S.217/45.
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zu vermeiden. Die , Heterogonie der Zwecke* erfiillt sich hier in beson-
derem AusmafBe. Man pflegt sich hier mit dem diabolischen Worte zu
trosten: Warum etwas einfach machen, wenn es kompliziert auch geht?

3. Schwichung der Krifte. Wenn das aber fast notwendig
mit jeder ausgebauten Organisation verbunden ist und auch bei der
besten sich kaum vermeiden liBt, so ergibt sich eine sehr bestimmte
Wirkung: es tritt durch fehlerhaftes Ineinandergreifen oft eine Verlang-
samung des wirtschaftlichen Kreislaufes ein. Einschieben iiberfliissiger
Zwischenglieder und Schematisierung des Vorgehens bringen gerade
eine Schwiichung der Krifte, die doch gehoben werden sollen. An sich
verlangt jede Zentralisation besondere Verwaltungsorgane, Zwischen-
instanzen, Unterabteilungen, natiirlich schriftlichen Verkehr und er-
hebliches Personal. Sie verursacht Aufwand und Kraft, die gespart
werden konnen. Auch in der besten Organisation steckt ein retardieren-
des Moment. Viel Zeit, Leerlauf, Schreibwerk, tote Kosten gehen auf
bloBe Organisation verloren. Selbst wenn die Spitze sachverstindig
arbeitet, so vermag sie doch Einzelheiten der Verwaltung und lokalen
Verhiltnisse nicht zu beherrschen. Sie braucht Fachleute, Nebenorgane,
Konferenzen, Gutachten, evtl. auswirtige Besprechungen mit Fach-
leuten, damit Entscheidungen zustandekommen. Unterorgane diirfen
Verantwortung jedoch nicht iibernehmen, méglicherweise widerspre-
chen sie anderen Instanzen und beriihren sich mit anderen Aufgaben.

Jede Zentralisation einer iiber ein ganzes Land verbreiteten Organi-
sation macht das Ganze uniibersichtlich und muB wichtige lokale Belange
vernachlissigen. Gerade die Vereinheitlichung braucht von neuem weit-
gehende Gliederung. Durch den Leerlauf der reinen Verwaltungsarbeit
werden viele Personen der unmittelbaren, produktiven Titigkeit ent-
zogen und diese dadurch geschwicht. Produktiv schaffende Menschen
mogen nicht zugleich Verwaltungskosten in einem biirokratischen Appa-
rat iibernehmen. Ofter ist gesagt, daB viel an Menschen gespart werden
konnte, wenn Kaufleute den Verwaltungsapparat iibernehmen wiirden.
Ob sie sich freilich in der biirokratischen Praxis bewihren wiirden, steht
sehr dahin. Dabei ergibt sich der weitere Ubelstand, daB Praktiker eines
Zweiges fremde Bediirfnisse anderer Branchen und Orte zumeist nicht
itbersehen und sie oft genug von ihrem engen Gesichtskreis behandeln.

Das Ergebnis ist eine Verkehrung des Vorzuges der Organisation
in das Gegenteil: Statt Steigerung und Erhshung der Leistungsfihigkeit
tritt Schwiichung der Krifte, Mehrbelastung durch Schreibarbeit und
Zeitverlust, die das Gegenteil der Absicht hervorrufen, ein. Es sind ge-
wil} nicht absolute Grenzen der Organisation, wohl aber solche, die ihre
Wirkung mindestens schwichen, wenn nicht ganz aufheben. Wiederum
tritt das ein, was man die ,,Heterogonie der Zwedke” genannt hat —
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also Nebenwirkungen, die nicht beabsichtigt, mithin negativ zu werten
sind. Jede komplizierte und ausgebaute Organisation gibt dafiir ein
lehrreiches Beispiel.

4. Zuriickdringung des Persénlichen. Eine letzte Folge
ist damit verbunden — es ist die Zuriickdringung und Unterbindung
alles Personlichen und seiner Verantwortung. Dort, wo ein umfang-
reicher Apparat Platz gegriffen, tritt notwendig das einzelne Indivi-
duum stark zuriick: rascher Uberblidk, leichtere Auffassung, anstellige
Anpassungsfihigkeit, in Notfillen Improvisieren, die seine Eigenheiten
ausmachen, gehen dariiber mehr oder weniger verloren. Es ist einer
der Hauptgriinde, warum gewisse Bevolkerungskreise — Bauer, Kauf-
mann, Unternehmer, freie Berufe, wie wir sahen — so schwer sich orga-
nisieren lassen. Hier iiberall fiihlt sich das Individuum wichtig und un-
ersetzbar. Darum gibt es seine Selbstandigkeit so ungern auf, setzt sich
mit anderen so widerwillig an einen Tisch, um lange Beratungen zu
pflegen und den endlosen Vorschriften zu folgen. Das bedeutet Auf-
geben seiner personlichen Freiheit und Entscheidung wie seiner in-
dividuellen Verantwortung. Nach ,,Vorschriften® zu handeln, erscheint
fiir den furchtbar, der gewohnt ist, sich den Forderungen des Augen-
blicks, der personlichen Intuition und der vorausgeschauten Zukunft zu
iiberlassen. All das wird durch die Organisation ersetzt. Sie vertritt den
Mann nach auBen, iibernimmt die Verantwortung, handelt, ja denkt
vielfach fiir ihn. Gerade die subjektiven Bedingungen ihres Entstehens,
die wir oben darlegten, machen ihre Schwiiche aus: Entpersin-
lichung und dafiir Hervortreten des Teilmenschentums. Jede
Organisation, mag es Kartell, Verband, Genossenschaft, Verwaltung
sein, entscheidet, beschlieBt, handelt, schreibt vor — nicht mehr der
selbstindige Unternehmer und Kaufmann. Es ist die anonyme Ge-
sellschaft, die es fiir thn tut. GewiB}, oft arbeitet sie zuverlassiger;
aber es’ bleibt verhingnisvoll fiir die Entwicklung des Personlichen
iiberhaupt. Dort, wo rasches Vorgehen, vielseitiges Anpassen, selb-
stindiges Wagen und Unternehmen gefordert werden, erscheinen Orga-
nisationen mit ihren vielen Bindungen fehl am Platze. Das Improvi-
sieren, das nun einmal fiir so vieles menschliches Geschehen — mag es
Autofahren, rasches Handeln, mag es wirtschaftliche Titigkeit oder was
sonst sein — haufig so entscheidend fiir den Erfolg ist, geht dar-
iiber verloren. Das Personliche wird zuriickgedringt zugunsten des
Apparates*.

4 Zu dem ganzen Problemkreis die iltere Schrift von Wiedenfeld: Das Per-
sonliche im modernen Unternehmertum, 1920; neuerdings Walter Weddigen,
Die Synthese von Personlichkeit und Gemeinschaft in der Wirtschaftspolitik (Weltw.

Archiv 1942 S.131/177). Auch Gottl, Wirtschaft und Technik, S. 156, weist auf
den Gegensatz von Organisation und Personlichkeit hin.
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Offenbar ist die Grenze der Organisation dort gegeben, wo der
einzelne selbst die Bedingung des Gelingens ist: wo nicht Beamte,
Angestellte, Beauftragte, sondern selbstverantwortliche Personen
Triger des Handelns sind. Gewil kommt es auch bei dem Direktor einer
AG., der jederzeit durch die Generalversammlung abberufen werden
kann, auf die Stirke seiner Perstnlichkeit an. Die groflen englischen
Unternehmungen der East-India-Company oder der ,,Merchant Adven-
turers“ gaben einzelnen Minnern durchaus Moglichkeiten ihres Wir-
kens — von Lord Clive, Warren Hastings bis zu Cecil Rhodes; auch Carl
Peters eroberte Ostafrika im Namen einer hinter ihm stehenden AG.,
die ihn stiitzte und die Mittel aufbrachte. Manner wie David Hanse-
mann als Vorsteher der Diskonto-Gesellschaft, Emil Kirdorf als solcher
des Kohlensyndikates, Eugen Richter als Fiihrer der Fortschrittspartei,
auch Legien als Vorstand des Gewerkschaftsverbandes zeigen gleiche
personliche Eigenschaften. Auf die Dauer aber setzt die Organisation
der Entfaltung personlicher Eigenschaften erhebliche Schwierigkeiten
entgegen, und zwar auf allen Gebieten. Nicht nur die Krifte erlahmen
und laufen sich im Apparat wund, sondern schlimmer noch: neue Per-
sonlichkeiten dieser Art werden nicht mehr erzogen, da Eigen- und
Selbstindigkeit zum guten Teil iiberfliissig werden.

Biirokratische Verwaltung ist auch privaten Betrieben durchaus
eigen. Diese brauchen Vorschriften und Bindungen, die den einzelnen
nicht zur Entfaltung seiner individuellen Krifte gelangen lassen. Die
Routine bemichtigt sich der Menschen und bringt die Entscheidung.
Anpassung an den Augenblick, Improvisieren, Fassen schneller Ent-
schliisse, das schon der einzelne Fahrer braucht, wenn er durch neues
Gelinde kommen will, werden unterbunden. Improvisieren wird durch
Vorschriften, Selbstindigkeit durch Eingliederung, Verantwortung
durch Instanzen abgeldst.

Gerade im GroBbetrieb wird das Funktionieren des Apparates, das
Ineinandergreifen der Teile, der innezuhaltende biirokratische Weg das
Ideal der so vielen Mitarbeiter. Der einzelne wird eingegliedert, die
Verantwortung trigt der andere. Damit aber wird die Entfaltung des
Personlichen iiberhaupt auch fiir alle Zukunft unterbunden. Das Biiro
wird beherrschend, der eigenstindige Mann verliert an Bedeutung.
Jene immer so gern wiederholte Versicherung, daB3 eine neu geschaffene
Organisation natiirlich ,,frei von aller Biirokratie® sein wiirde, ist nichts
als blauer Dunst. Jede Organisation, welche es auch sei, ist ihrem
Wesen nach biirokratisch und muf es sein. Je grofer sie ist, um so mehr.
Das ist ihr Schicksal, bedeutet jedoch noch keinen Einwand gegen ihre
Existenz. Vielleicht ist es eine Notwendigkeit in der Entwicklung der
europidischen Vilker, aus der es keinen Ausweg gibt. Aber die Kehr-
seiten sind dariiber doch nicht zu iibersehen.
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B. Das Unorganisterbare

Sind das, auf kurze Formeln gebracht, Folgen und Nebenwirkungen
jeder Organisation, so kommt es auf den Grad ihrer Intensitit an, jhren
Aufgabenkreis, die Freiheit, die sie dem einzelnen liBt, ob die Hetero-
gonie der Zwecke iiberwiegt oder die vorgestellten Absichten das Uber-
gewicht erlangen und ihr das Geprige geben.

Kann man dem entgehen? Entsinnen wir uns der Voraussetzungen
und Bedingungen ihres Entstehens, so scheinen diese im Wesen der
modernen Entwicklung zu liegen. Gerade die Bedingungen, die zur Orga-
nisation fithren — Uniibersichtlichkeit der Verhaltnisse, Weitldufigkeit
und Trennung der Riume, Anwachsen der Bevélkerung, Differenzie-
rung in verschiedene Berufe, Vermannigfachung der Aufgaben und Viel-
filtigkeit der Interessen (wiederum Isolierung des einzelnen Menschen),
nicht zuletzt Entfaltung rationeller Technik: das alles sind Bedingun-
gen, die gerade in der Gegenwart sich erfiillen, um auf allen Gebieten
Organisation jeder Art unentrinnbar zu machen. Es ist die Periode der
Massen, der rationellen Technik und der Raumiiberwin-
dung. Der einzelne vermag nicht mehr das Ganze, kaum noch sein
Teilgebiet zu iiberblicken. Es kommt darauf an, beides zu leisten. Dazu
bedarf es Einrichtungen, die den einzelnen Menschen iiberdauern und
ihn eingliedern in ein groBeres Ganzes. Das ist das Signum einer Zeit,
die auf Masse, Technik, GroBraum eingestellt ist, bei der die Mannig-
faltigkeit der Bediirfnisse und die Sucht ihrer Befriedigung allmichtig
geworden ist.

Jede groBere wachsende Einheit — Volk, Staat, Gemeinde, Grofi-
betrieb — bedarf darum im steigenden MaBle der Organisation; sie
kommt um biirokratische Einrichtungen nicht herum. Diese Entwick-
lung kann kaum riickgingig gemacht werden, aber ihre Grenzen diirfen
dariiber nicht verkannt werden.

Aber ist sie iiberhaupt allenthalben méglich? Oder entziehen sich
gewisse Sphiren menschlichen Geschehens ihrer Umklammerung? Ver-
gessen wir nicht, was ofter hervorgehoben wurde, jede Organisation hat
es immer mit Teilgebieten zu tun, erfaBt nur einzelne Titigkeitsbereiche
des Menschen. Aus ihrer Gesamtheit sind es einige, die unter bestimm-
ten Umstinden und aus bestimmten Anlédssen sich organisieren lassen.
Es kann ebenso die berufliche Titigkeit wie die sportliche, die religiose,
die kiinstlerische, die literarische, die kriegerische Seite des Menschen
betreffen. Sie kann im Gange des Lebens wie im Betriebe einsetzen und
gewisse Teile seines Lebens erfassen. Aber sie lit mit Notwendigkeit
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andere Seiten auBerhalb ihres Eindringens. Es gibt Gebiete und Men-
schen, die sich der Organisation zu entziehen vermogen®.

Da ist vor allem die biirgerliche Einzelfamilie. Sie hat sich
seit dem Altertum bei den europdischen Volkern durchgesetzt. Die
Familie bleibt in sich geschlossen und bindet Eheleute wie Kinder schon
riaumlich so stark an das Haus, daB dafiir keine Organisation irgend-
welcher Art in Betracht kommt. Beruht jene doch auf den stirksten
natiirlichen Bindungen des Geschlechtes und des Blutes. Der Mann kann
in seiner politischen Betdtigung, seiner sportlichen oder kiinstlerischen,
auch seiner spielerischen (Gesang-, Kegelverein), besonders seiner be-
ruflichen, so vielen Organisationen angehéren wie immer: die Familie
bleibt auBerhalb der herrschaftlichen nicht nur, sondern auch der ge-
nossenschaftlichen Form. Dort wird eben ein ganz bestimmter Teil des
Menschen herangezogen und eingeordnet. Hier aber ist der Mensch als
Ganzes eingefiigt und in dieser Eigenschaft nicht organisierbar. Mog-
lich, da durch politische Jugendverbinde bewuBlt eine Bresche in die
Familie geschlagen wird, wihrend die katholische Kirche gerade die
Familie in sich festigt. Es ist der Grund, warum der Bauer, dessen Exi-
stenz ganz auf der Familie ruht, so schwer fiir eine Organisation zu
gewinnen ist. Auch seine wirtschaftlichen Bindungen durch Genossen-
schaften oder einengende Vorschriften der Verwaltung lassen diese
Existenz unberithrt. So erweist sich die Einzelfamilie als absolute
Grenze, ja als Feind der Organisation iiberhaupt. Familienleben ist not-
wendig dem Vereinsleben abhold. Wenn in ilteren Zeiten Markgenos-
senschaften, Minnerbiinde oder Gentilverfassung vorherrschend waren,
so hat mit dem Durchsetzen der Einzelfamilie fiir die europiische
Kultur das Haus so an Bedeutung gewonnen, da dariiber alles andere
zuriicktritt. Hier scheint mir die unverriickbare Grenze aller Organisa-
tion zu liegen.

Mit ihr mag es zusammenhingen, daB Frauen soviel schwerer
organisierbar sind als Minner. Bei jenen sind Haus und Familie noch
so stark im Ubergewicht, daB dariiber irgendwelche Biinde verschwin-
den. Der Titigkeitsbereich der Frau ist wesentlich einheitlicher, weni-
ger zersplittert und bietet darum fiir Organisation weniger Raum. In
dieser Eigenwilligkeit liegen Starke wie Einfiihlungsvermogen der Frau
begriindet. Dabei kann ihre #uflere Unorganisierbarkeit sich sehr wohl

b Es wiire eine dankenswerte Aufgabe der angewandten Psychologie, hier Um-
schau zu halten. Aber einstweilen liegt diese Fragestellung noch ganz im argen. Es
ist ein Verdienst von Mac Dougall, Aufbaukrifte der Seele (deutsche Fassung
von Erich Rothacker 1938), die seelische Organisation, die er deren Struktur gleich-
setzt, zum Gegenstand der Untersuchung gemacht zu haben. Kapitel XIII: ,,Organi-
sation der affektiven Seele® ist ein Anfang, der weiter verfolgt werden sollte.
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mit der Fahigkeit zum Disponieren im Hause verbinden, um gleichsam
»spielend” die mannigfachen Aufgaben erfiillen zu konnen. Erst mit
dem Zuriicktreten von Haus und familiarer Tatigkeit, besonders dort,
wo beides fiir die Frau fortfillt, wird Platz auch fiir ihre Organisation
geschaffen. Das erfiillt sich in der heutigen Entwicklung des 6fteren
und wird durch politische Parteien vielfach bewuBlt gefordert. Aber
»Liebe“ — im Sinne der Erotik — 1aBt sich nun einmal nicht organi-
sieren, so wenig wie das Personliche.

Das Geheimnis der Organisation

Die groBe Frage bliebe zu erortern, ob sich Gesetze der Organisation

finden lassen, die allgemeingiiltig sind. Indessen soll hiervon am Schlusse
nicht die Rede sein.

Vielmehr bleibt die metaphysische Frage nach dem ,,Sinn aller
Organisation® kurz zu streifen. Ihre Beantwortung verméchte das
Geheimnis zu liiften, das sie immer noch umgibt und das durch unsere
vorlaufige Begriffsbestimmung nicht behoben ist. Versuchten wir in
einem ersten Entwurfe Bedeutung und Herkunft sowie Tragweite des
Prinzips aufzuhellen, so springt seine allseitize Wichtigkeit in die
Augen. Eine Durchleuchtung der Vergangenheit wiirde ihre mannig-
fachen Urspriinge, ihr Fehlen hier und dort, ihre Ausdehnung auf allen
Gebieten menschlicher Titigkeit sowie ihre Mingel weiter zu erhellen
vermogen. Die Frage aber bliebe: Worin ist sie denn letzthin be-
griindet?

Scheint es keinem Zweifel zu unterliegen, daR sie unmittelbar aus
der menschlichen Natur entspringt, so fragt es sich, wie es dazu kommt.
Mehrfach wurde darauf hingewiesen, daB der Begriff ,,Ordnung® ihr
am nichsten verwandt, fast identisch mit ihr ist. Bei Gelegenheit der
Lehre von der Arbeitsteilung bei Adam Smith wurde gezeigt, daB8 schon
der einzelne arbeitende Mensch, auch ohne Glied eines gréBeren Be-
triebes zu sein, eine sehr bestimmte Ordnung seiner Verrichtungen
vornimmt. Diese Ordnung, wofiir man auch Disponieren sagt, stellt
nichts anderes als seine ganz persénliche ,,Organisation der Arbeit*
dar. Organisation begins at home. Das Haus ist der Typus
einer inneren Organisation wie in anderer Form der Betrieb — dort die
Frau, hier der Mann. Wenn dem so ist, dann erscheint Organisation nur
als Projektion, als Hinausverlegung innerer menschlicher Fahigkeiten.
Es ist der menschliche Geist, der diese Ordnung schafft und Zwecke da-
mit setzt. Der Mensch ist das zwecksetzende und ord-
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nende Tier. Er organisiert und er vermag es, weil von Anfang an
Ordnen und Anordnen ein Lebenselement von ihm bildet®.

Wenn jede Organisation auf einem gewissen Ordnen, Anordnen,
Disponieren beruht und ihr Wesen ausmacht, dann ist diese Fihigkeit
dem Menschen angeboren und steckt ihm im Blute. Sie gehort zu den
Triebkriften (propensity) im Sinne von MacDougall und ist eine Aus-
strahlung, eine Emanation menschlichen Geistes iiberhaupt. So wird es
verstdndlich, warum sie diese iiberragende Bedeutung und allgemeine
Geltung erlangen konnte. Sie ist auch kaum von seiner intellektuellen
Entwicklung abhingig, sondern wird ofters ganz instinktiv vorge-
nommen. Sie ist ebenso AuBerung menschlichen Geistes, wie es auf der
anderen Seite die Technik ist — eine Projektion seines Inneren auf die
duBlere Umwelt. Freilich nicht allen Menschen liegt dieses Ordnen gleich-
miBig ,,im Blute“; es ist Sache der Erziehung, aber auch der Eignung,
wie weit es sich im einzelnen durchsetzt.

Andererseits miissen freilich bestimmte Bedingungen erfiillt sein,
daB solche Ordnung wirksam wird und nach auBen in Erscheinung tritt.
Wir habhen sie kennengelernt. Sind sie nicht erfiillt, so bleibt Organisa-
tion latent und verkiimmert, ebenso wie andere Eigenschaften, die nicht
entwickelt werden, zur Verkiimmerung neigen. Auch sind die Fahig-
keiten der einzelnen wie der Samtschaften verschieden.

In unserer Zeit, wo das Rationale auch im Leben des einzelnen so
stark in den Vordergrund tritt, wo allenthalben ,,Masse” zur Geltung
gelangt, scheint eine Hochbliite der Organisation zu bestehen. Das Ge-
heimnis ihrer Geltung beruht jedoch letzthin darauf, daBl sie unmittel-
bar aus der menschlichen Natur, dem Geiste des einzelnen Individuums
entspringt und in ihm vorgebildet ist: Organisation ist Geist
vom ordnenden Geiste des Menschen. Gerade darum
schligt sie so viele verwandte Saiten in ihm an, wenn sie sich verwirk-
licht. Stellt sie doch nur eine Form menschlicher Eigenart dar, die sich
entfaltet, weil sie seinem Wesen angeboren ist.

8 Das braucht keineswegs auszuschlieBen, daB ,,Organisation® sich auBerhalb des
Menschen in der organischen Natur findet; doch das Leben selbst ist ,,organisiert.
Wir sind es immer, die mit bestimmten Kategorien an die Dinge herantreten, wie
andererseits auch der Mensch ein Glied in der Kette der natiirlichen Organisierbar-
keit darstellt.
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