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A LERED FRISCH

Nach dem Kapitalismus - die Technokratie

Die Bezeichnung ,Technokrat® wird heute
meistens in einem abwertenden Sinne gebraucht:
»Technokraten® sind Leute, die auferhalb ihrer
beruflichen Qualifikation einen sehr engen Ho-
rizont haben, eigentlich nur kleine Rddchen im
grofen Triebwerk der Gesellschaft darstellen,
trotzdem aber eine ihrer Rolle und ihren Fihig-
keiten keineswegs entsprechende Geltung be-
anspruchen. Diese Art von Technokratie ist
nichts Neues. Sie hat in allen Epochen der
menschlichen Geschichte existiert. AuBerdem
unterscheidet sie sie nicht sehr von der Biiro-
kratie, welche Intelligenz und Initiative durch
den Apparat und die Routine ersetzt. Diese
Technokraten interessieren uns indessen wenig.
Sie sind ein Nebenprodukt des Verwaltungs-
systems und weder sehr originell, noch beson-

ders gefahrlich. :

Die Technokratie als Skonomisches System
wurde vor einigen Jahren von dem amerikani-
schen Soziologen James ‘Burnham in die inter-
nationale Diskussion eingefiihrt. Burnham sagte
damals fiir eine nahe Zukunft die Ara der
»Manager®, der Organisatoren, in der unmittel-
baren Nachfolge des liberalen Kapitalismus vor-
aus. Die Thesen Burnhams haben viel Lirm ge-
macht, zahlreiche mehr erschrockene als begriin-
dete Protestz ausgeldst, aber leider keinerlei ernst-
hafte Untersuchung einer wesentlichen Entwick-

lungstendenz eingeleitet. Denn ob man fiir oder,

gegen die Technokratie ist, hat wenig zu be-
deuten. Man muB die Dinge vor allem so sehen,
wie sie sind, und.darf neue Organisationsformen
nicht einfach ignorieren wollen, weil sie einem
unsympathisch erscheinen. Die 6konomische, po-
litische und soziale Theorie verfolgt gegenwir-
tig angesichts einer immer dynamischer werden-
den Technokratie eine glatte VogelstrauBpoli-
tik. Der Augenblick ist also gekommen, wo wir
versuchen miissen, ein wenig klarer zu sehen
und das Phianomen wenigstens zu umreifien, da-
mit die Verantwortlichen sich in voller Kenntnis

der Sachlage in dem einen oder anderen Sinne
entscheiden kdnnen.

Wie liBt sich die Technokratie definieren?
Stellen wir zunichst einmal fest, daB sie ein

Organisationssystem mit allgemeinems Charak-
ter und nicht die Begleiterscheinung einer politi-
schen oder ideologischen Konzeption ist. Man
betrachtet die Technokraten hiufig als ein Pro-
dukt des staatlichen Dirigismus und der wirt-
schaftlichen Planung. Diese Ansicht ist zu ober-
flachlich. Technokraten finden sich in den ent-
gegengesetztesten Wirtschaftssystemen, in den
Vereinigten Staaten sowohl wie in der Sowjet-
union, in der Privatwirtschaft wie in der Ver-
waltung, in den nationalen staatlichen Diensten
wie in den internationalen Organisationen.
Folglich haben sie ihren Daseinsgrund nicht in
den Launen einer voriibergehenden Augenblicks-
situation, sondern in den seit der groBfen Epoche
des liberalen Kapitalismus eingetretenen Struk-
turveranderungen.

Das wesentliche Kriterium der Technokratie
ist wohl die Geistesverfassung ihrer Elemente
und der Beweggrund ihrer Aktionen. Die kapi-
talistische Periode war von dem Begriff des Pro-
fits beherrscht. Die letzten drei Jahrzehnte brach-
ten uns eine sehr scharfe Trennung zwischen
dem Kapital auf der einen und den fiir die all-
gemeine wirtschaftliche Aktivitit Verantwortli-
chen auf der anderen Seite. Diese Trennung er-
folgte in gewissen Lindern unter der Form der
Sozialisierung oder besser der Verstaatlichung
der Wirtschaft, in anderen in Gestalt einer aus-
gesprochenen Deklassierung des Aktiondrs zu
Gunsten des Managers. In jedem Fall bleibt
zwar das Streben nach Profit selbstverstindlich
im Spiel; aber es reicht nicht mehr aus, um das
menschliche Handeln in den fithrenden Kreisen
erschopfend zu erkliren. Hier erscheint nun der
Technokrat im wahren Sinne des Wortes auf der
Bildfliche, der seine Befriedigung im Erfolg der
ihm anvertrauten Sache findet und sich zugleich
mehr oder weniger direkt gegen alle Krifte zur
Wehr setzt, die diesen Erfolg beeintrichtigen
konnten, gleichgiiltig ob es sich um Politiker,
Gewerkschaftler oder selbst um Regierungen

handelt.

Die Technokratie beinhaltet im iibrigen einen

verinderten Begriff von Verantwortung. In die-

Mit freundlicher Genehmigung des Verlages iibernehmen wir aus der Zeifschrift fiir iibernationale Zu-
sammenarbeit ,DOKUMENTE" (Heit 3, Juni 1955) den folgenden Artikel von Alired Frisch:

sem Sinne ist es erlaubt, sie als eine — vielleicht
notwendige — Reaktion zu betrachten: Reak-
tion gegen die Angst vor dem Risiko und die
immer ausgesprochenere Neigung der Masse,
sich der Verantwortung zu entziehen. In ihren
Zustandigkeitsbereichen iibernehmen die Tech-
nokraten gerne jede notwendige Verantwortung,

. ohne darum freilich geneigt zu sein, sich einer

auBertechnischen Kontrolle zu unterwerfen. Der
klassische Parlamentarismus und die Techno-
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kratie geraten also in Gegensatz. Bis heute hat
es dank der progressiven Uninteressiertheit der
verantwortlichen Politiker fiir technische Dinge
keinen wirklichen ZusammenstoB gegeben. Aber
eines — vielleicht nicht sehr fernen — Tages
wird die Kompetenz der Technokratie so weit
reichen, daB der Parlamentarismus sie nicht
mehr ignorieren wird. Dann wird er vor einem
Problem stehen, das eine wahrhaft revolutionire
Strukturreform erfordert.

Die zunehmende Spezialisierung der mensch-
lichen Aktivitit erweist sich als eine letzte be-
deutsame Ursache der Technokratie. Das Uni-
versalgenie gehdrt endgiiltig der Vergangenheit
an. Der kompetenteste Politiker braucht heute
zur richtigen Beurteilung der Welt und der Er-
eignisse die Hilfe von Spezialisten, welche die
zahllosen Mechanismen, die unsere Welt in
Gang halten, genau kennen. Begreiflicherweise
werden sich diese Spezialisten nach und nach
ihrer Bedeutung und auch ihrer verborgenen
Macht bewuft. Die Versuchung ist also groB,
daB sie diese Macht ausnutzen und den Politi-
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ker, anstatt ihm weiter als Ratgeber zu dienen,
zum bloBen Befehlsempfanger der Technokratie
degradieren.

Diese allzu summarischen und gleichzeitig all-
zu oberfldchlichen Vorbemerkungen bediirfen der

Ergdnzung und Fundierung durch verschiedene
Feststellungen und Beobachtungen iiber die ge-
genwirtige Rolle der Technokratie in der Pri-
vatwirtschaft, in der Verwaltung und im inter-
nationalen Leben.

Die T_echnokratie in der Wirtschaft

Die juristischen Formen haben sich linger
gehalten als die Substanz, fiir die sie einst ent-
wickelt wurden. Die Aktiengesellschaft erscheint
als das erste echte Symbol des liberalen Kapita-
lismus. Die Mobilisierung und Konzentration
privater Kapitalien durch Einschaltung des Ak-
tionirs ermdglichte die Griindung groBer Unter-
nehmen und die Bildung von Trusts, dieser
unerldBlichen, wenn vielleicht auch nicht sym-
pathischen Instrumente der Industrialisierung im
grofen MaBstap. Nach und nach war die Aktien-
gesellschaft zur dominierenden Macht in- der
Wirtschaft geworden. Bis zur grofen Weltkrise
im Jahre 1930 konnte der Aktionir als kapitali-
stische Figur Nr. 1 seinen Willen ohne weiteres
durchsetzen. Die Vorstands- und Aufsichtsrats-
mitglieder der Gesellschaften, im allgemeinen
selbst GroBaktiondre, betrachteten sich fast aus-
schlieBlich als Diener des Kapitals, dessen Er-
tragssteigerung ihre erste Pflicht war. Die Ak-
tiondre ihrerseits hatten nur ein Interesse: eine
moglichst hohe Dividende zu erzielen und davon
zu leben. Der unmittelbare Ertrag besaB den
Vorrang vor allen anderen Erwdgungen, ein-
schlieBlich der Abnutzung des Materials ).

Die grofe Krise von 1930 erschiittérte die
itberragende Rolle des Kapitals. Der Aktionar
verlor seine regelmifigen Dividenden, und sein
Geld arbeitete jahrelang mit Verlust. Die Zahl
derer, die von ihren Kapitaleinlagen leben konn-
ten, schmolz immer mehr zusammen, als zu den
Folgen der Wirtschaftskrise noch Preissteigerun-
gen und Inflation hinzukamen. Fast iiberall ge-
horte der Rentner-Aktiondr bereits der Ver-
gangenheit an. Von den grofen Vermdgen ab-
gesehen, bildete die Dividende nur noch ein mehr
oder weniger unbedeutendes zusitzliches Ein-
kommen.

Die groBe Krise brachte dariiber hinaus die
ganze Realitdit und Gefahr der Arbeitslosigkeit
fiir die Gesellschaft zu BewuBtsein. Damals fing
man an, die gegenseitige Abhangigkeit von Ka-
pital und Arbeit und die wechselseitigen Ver-
pflichtungen zu begreifen, die sich im Interesse
aller aus ihr ergeben. Die Fithrung eines Unter-
nehmens im ausschlieBlichen Interesse des Aktio-
nirs wurde eine zugleich soziale, politische und
wirtschaftliche Unmaglichkeit. Um den Preis des
Verzichts auf kapitalistischen Profit mufiten die
Fabriken laufen, um eine méglichst grofie Zahl
von Arbeitern zu beschiftigen. Die soziale Funk-
tion des Eigentums wurde damals praktisch ent-

1) Einer der Griinde fiir den nach dem letzten
Krieg mit Entsetzen festgesteliten Riickstand der
franzosischen Industrie war diese unsinnige Divi-

. dendenpolitik, die um jeden Preis selbst in schwie-
rigen Zeiten die Aktionare befriedigen wollte, ohne
an die notwendige Modernisierung der Fabriken
zu denken.

deckt, auch wenn es heute noch zahlreiche Unter-
nehmer geben mag, die das nicht wahrhaben
wollen: trotzdem halten sie sich an gewisse
vom Gesetzgeber — einem notgedrungen inter-
ventionistischen Staat — eingefiihrte Regeln. In
dieser Hinsicht gibt es keinen wirklichen Unter-
schied zwischen der liberalen amerikanischen
Wirtschaft und den mehr oder weniger dirigisti-
schen europdischen Methoden. Um nur ein Bei-
spiel zu nennen: unter der Regierung des Prisi-
denten Eisenhower miissen die Petroleumgesell-
schaften von Texas die Genehmigung der zu-
stindigen Behdrden einholen, wenn sie das
Volumen ihrer Rohdlproduktion herabsetzen
wollen.

So hat sich das Ziel in der Leitung der Unter-
nehmen gedndert. Das Funktionieren als solches
hat heute den Vorrang vor der Jagd nach dem
Profit. Natiirlich bleibt der Gewinn ein greif-
barer Beweis fiir die Gesundheit eines Betriebes,
aber er dient nicht mehr, wie in der Vergangen-
heit, in erster Linie der Befriedigung der Aktio-
ndrsinteressen. Seine Verwendung wird heute
von den hoheren Interessen des Unternehmens
bestimmt, denen sich die Aktiondre trotz der
juristischen Vollmachten, die ihnen der Gesetz-
geber noch zugesteht, eindeutig unterzuordnen
haben. In allen Liandern der Welt bestitigen die
Direktoren und Aufsichtsratsvorsitzenden der
Aktiengesellschaften, daB nichts leichter ist, als
eine Generalversammlung zu beeinflussen und
alle geplanten Beschliisse durchzubringen, ein-
schlieBlich derer, die den Interessen der Aktio-
nire keineswegs entgegenkommen. Der kleine
kapitalistische Aktiondr ist praktisch verschwun-
den oder nicht mehr in der Lage, sich auf den
Generalversammlungen erfolgreich vertreten zu~
lassen. Die Mehrheit des Kapitals befindet sich
in den Hianden von Banken oder Gesellschaften,
deren Delegierte selbst nur Riadchen in einem
neuen, den Primat des Unternehmens vor dem
Kapital anerkennenden Mechanismus sind.

Diese Umwandlung der Aktiengesellschaft hat
dem Manager, dem Organisator Burnhams, den
Weg gedffnet. Der Manager besitzt haufig gar
kein direktes Interesse mehr an dem Unterneh-
men, das er leitet, und es liegt ihm weniger an
einem — notwendig begrenzten — hohen Gehalt
als an dem Erfolg seiner Aktivitit. So findet
das Prinzip des l'art pour I'art in der Wirtschaft
eine neue Anwendung. Hiiten wir uns aber vor
einer iibertrichenen Vereinfachung der Dinge.
Das Geld hat keineswegs dem Ideal Platz ge-
macht. Es bleibt — wie das Streben nach materi-
eller Prosperitit eine der Haupttriecbfedern des
menschlichen Tuns — ein Nerv des Wirtschafts-
lebens. Die angedeuteten Verinderungen be-
treffen in erster Linie die ferneren und hoheren

Ziele. Der Unternchmer des neunzehnten Jahr-
hunderts dachte vor allem an Geld und Profit;
heute ist er geneigt, mit einer gewissen Un-
eigenniitzigkeit dem Funktionieren seines Be-
triebs als solchem die Prioritit zuzugestehen,
weil jenseits gewisser Grenzen die Steigerung
der Gewinne ihm keinen Vorteil mehr einbringt
und weil ihm das Interesse der Aktionire, zu

denen er selbst nicht mehr gehért, nicht sonder-
lich beriihrt.

Die Dividendenpolitik der Aktiengesellschaf-
ten hat eine vollstindige Umwalzung erfahren.
Man gewihrt den Aktiondren nur noch das
unerlaBliche Minimum, damit sie nicht revoltie-
ren und von ihren legalen Befugnissen Gebrauch
machen. Der Rest — genauer: der groBte Teil —
der Gewinne dient in verschiedenster Form der
Selbstfinanzierung, das heiBt der Entwicklung
des Unternchmens. Auf lange Sicht ist diese
Methode ohne Frage auch von Vorteil fiir die
Aktiondre, deren Kapital schlieflich dabei
wichst; aber unter normalen Umstinden und
im eigentlich kapitalistischen Sinne ist das
Aktiengeschift nicht mehr rentabel.

Diese Entwicklung fithrt logischerweise zur
Entstehung einer ,privaten Technokratie. Die
Generalversammlung der Aktionire ist nur noch
eine Formalitit. Das lcitende Personal der Ge-
sellschaften fithlt sich gegeniiber dem von den
Aktiondren reprissntierten Kapital wenig ver-
antwortlich. Das Kapital ist nur ein der Ma-
schine vergleichbares Arbeitsinstrument. Was
zéahlt, ist die innere Dynamik eines Unterneh-
mens, seine Vitalitit und vor allem seine Ex-
pansion. Die Anlage einer modernen Installation
verschafft diesen privaten Technokraten eine
sehr viel grofere Befriedigung als die Ankiindi-
gung einer betrich*lichen Dividende. Es fehlt
ihnen der Sinn fiir das Eigentum. Sie arbeiten
groBziigig in einem weiten Wirtschaftsfeld und
sind mehr oder weniger stark durchdrungen von
Fiithrer- oder gar Herrschergeist.

Diese Technokratie findet ihren eindeutigsten
und reinsten Ausdruck in den verstaatlichten
Unternehmen. Die Dirzktoren der Staatsbetriebe
unterscheiden sich in ihren Methoden um kein
Haar von den Verantwortlichen der groBen Pri-
vatunternehmen. Sie betrachten sich kaum als
Reprisentanten des Gemeininteresses, sie den-
ken vielleicht noch weniger an die Verteidigung
des sozialen Fortschritts oder an das Wohl-
ergehen der Arbeiter. Darum waren iibrigens die
Verstaatlichungen als soziales Experiment ein
Versager. Diesen Direktoren liegt nur eines am
Herzen: der Erfolg im Unternchmen und durch
das Unternehmen. An der praktischen Hand-
habung der Mitbestimmung in Frankreich und
noch mehr in Deutschland 138t sich das gut be-
obachten. Die Arbeitsdirektoren, die aus Ge-
werkschaftskreisen kommen und prinzipiell die
Interessen der Arbeiterschaft vertreten sollen,
haben sich in der Regel rasch in das System
ihres Unternehmens ,integriert” und denken
heute — auch sie — nicht selten an das Funktio-
nieren des Betriebes vor allem und iiber alles.
Kein Wunder, wenn das Vertrauen der Arbeiter
in die soziale Niitzlichkeit solcher Arbeitsdirek-

b
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toren nach den Erfahrungen eciniger Jahre emnst-

- lich erschiittert ist.

Der unerlaBliche Rekurs auf die Triebkraft
des Profits wird von kapitalistischen Kreisen als
entscheidendes Argument gegen alle sozialisti-
schen Tendenzen ins Feld gefithrt. Der Mensch,
~ sagen sie, arbeite nur, um immer mehr Geld zu
verdienen. Wenn man seine kapitalistische Frei-
heit einschrankt, verurteile man die Wirtschaft
zur Stagnation. Aber der Aufstieg der Techno-
kratie steht in glattem Widerspruch zu diesem
liberal-kapitalistischen Argument. Der Direktor
eines verstaatlichten Unternehmens kann nur
mit verhidltnismaBig begrenzten materiellen Vor-

teilen rechnen. Die Direktoren der grofen Ak-
tiengesellschaften, die selbst keine Aktionire

sind, befinden sich in der gleichen Situation. -

Alle aber bringen sich fiir das Unternehmen um.
Selbst die Gegner der Verstaatlichungen bestrei-
ten nicht mehr den Wert der in Frage stehenden
Manner und ihrer Leistung. Das beweist, daB
das Motiv des Profits keineswegs alles erklart
und daB jenseits des Kapitalismus eine neune
wirtschaftliche Struktur durchaus vorstellbar ist:
eine Struktur namlich, die auf einer inneren
Dynamik im Hinblick auf die Produktion und
den gesteigerten Wohlstand aller beruht, ob sie
Kapital besitzen oder nicht.

_ Ubergriff auf _Verwaltung und Politik

Die ..private® Technokratie wird erginzt und
gestiitzt durch die Technokratie der hohen Be-
amten. Es gibt iibrigens eine deutliche gegen-
seitige Durchdringung dieser beiden Formen ein
und derselben Tendenz, vor allem in jenen Lan-
dern, wo die Industrie ihre besten Kader der
Verwaltung zur Verfigung stellt und wo die
Zusammenarbeit zwischen Wirtschaft und Staat
enger und loyaler ist. Das Heraufkommen der
Technokratie wird dibrigens nach und nach die
Differenzéen zwischen einer allzu egoistischen
Wirtschaft und einer angeblich zu birokrati-
schen Verwaltung beseitigen miissen. Es ist
sicher, daB die obersten Spitzen der beiden Pyra-
miden immer hiufiger aus den gleichen Schulen
und den gleichen Milieus hervorgehen. Sie ver-
folgen auch — manchmal ohne sich dessen be-
wubBt zu werden — die gleichen Ziele.

Sprechen wir =zundchst von der politischen
Technokratie. Sie leitet sich, wie schon ange-
deutet, aus der hochgradigen Spezialisierung der
politischen Funktionen und Verpflichtungen ab.
Der verantwortungsbewuBte Politiker wird keine
wichtizen Entscheidungen mehr treffen, ohne
sich vorher mit qualifizierten Technikern zu be-
raten. Die Parteien fihren deshalb, vor allem
fir die parlamentarische Tatigkeit, in ihren
Kadern eine Arbeitsteilung ein. In den ver-
schiedenen Ressorts™ iben spezialisierte Abge-
ordnete einen EinfluB aus, der iiber die Befug-
nisse ihres parlamentarischen Mandats weit hin-
ausgeht. Uber die wichtigsten technischen Ge-
setze wird nicht mehr von der Gesamtheit der
— mit der Materie oft gar nicht vertrauten —
Abgeordneten abgestimmt, sondern ausschlieB-
_lich von einigen Spezialisten, die im Namen
- ihrer Partei sprechen.

Die Zahl der technischen Spezialisten unter
den Abgeordneten ist manchmal schon zu klein.
Die Parteien sind also gezwungen, sich an aufier-
parlamentarische Ratgeber zu wenden, die aus
den Kreisen der privaten oder administrativen
Technokratie kommen und deren verborgener
EinfluB nicht unterschitzt werden darf. Thnen ob-
liegt die Vorbereitung zahlreicher Berichte (mit
denen dann namhafte Abgeordnete glinzen)
und die Abfassung mancher parlamentarischen
und ministeriellen Rede. Die Abgeordneten

walzen jegliche .technischen™ Uberlegungen auf
siec ab und vergessen dabei, daB Technik und
Politik sich nicht immer trennen lassen. Je mehr
technische Probleme und je mehr Aufgaben

iiberhaupt an das Parlament herangetragen wer- -

den, desto stirkeres Gewicht erhalten die An-
sichten jener technisch-politischen Ratgeber.

Die administrative Technokratie bedeutet die
Herrschaft der hohen Beamten und ebenso der
Wirtschaftsplaner. Der Gegensatz zwischen dem
Verwaltungsapparat und seiner politischen Lei-
tung ist an sich nichts Neues. Minister pflegen
stets auf den passiven Widerstand eines Appa-
rates zu stoBen, der zwangsliufig gegen jede
Neuerung und gegen jede Einmischung von
auBen eingestellt ist. Dieser Sachverhalt hat mit
Technokratie noch nichts zu tun; diese tritt erst
in dem Augenblick in Erscheinung, wo die
hohen Beamten sich threr Macht bewuBt werden
und danach trachten, den Lauf der Ereignisse
selbst zu bestimmen und die verantwortlichen
Politiker — wenigstens teilweise — zu ersetzen.
Die Moglichkeiten dieser administrativen Tech-
nokratie wachsen mit der politischen Unstabili-
tit und mit der Fillle und Kompliziertheit der
Aufgaben des Staates. In vielen Fallen ist dann
der Minister nur mehr eine Nebenfigur oder der
politische Vollstrecker von Entscheidungen, die
seige technischen Mitarbeiter getroffen haben.

L

Ausdehnung auf die

Die zunchmende gegenseitige Abhangigkeit
der Nationen und die immer groBere Zahl der
internationalen Organisationen mit mehr oder
weniger ausgedehnten Befugnissen begiinstigt
die Verpflanzung der Technokratie auf die inter-
nationale Ebene. Sie entwidkelt sich dort segar
noch leichter und schneller, weil die internatio-
nale Organisation mit ihrem permanenten Ap-
parat weniger einer unmittelbaren ministeriel-
len oder parlamentarischen Kontrolle unterwor-
fen ist als die nationale Verwaltung. Trotz der
Grenzen, welche die Aufrechterhaltung der
nationalen Souveranitit ihm setzt, verfiigt der
internationale Beamte im allgemeinen @iber cine
groBere Aktionsfreiheit und vor allem iiber cine
groBere personliche Unabhingigkeit als sein

Es wird im iibrigen eine immer hiufigere Ge-
pflogenheit der Regierungen, sich mit einer klei-
nen Zahl von besonders qualifizierten Ratgebern
zu umgeben, die ihren ,brain-trust®, ihr techni-
sches Gehirn bilden. Diese Neuerung gestattet
indirekt die Konstituierung eines regelrechten
Generalstabs der administrativen Technokratie.
Darin finden sich dann normalerweise isolierte
hohe Beamte zu einer oft sehr homogenen
Gruppe zusammen, welche die begreifliche Ten-
denz hat, geschickt mit den Drihten der Macht
zu spielen und hintsr den Kulissen einen guten
Teil der politischen, wirtschaftlichen und sozia-
len Aktionen zu dirigieren.

Die Planung im weitesten Sinne, die heute
bis in die liberalsten Regime hinein eine Selbst-
verstindlichkeit ist, bildet eine weitere Domine
der administrativen Technokratie. Da der Staat
— in den Vereinigten Staaten nicht weniger als
in der Sowjetunion — den Hebel des Kredits in
der Hand hat, kommt dem Gutachten der Pla-
ner ein erhebliches Gewicht zu. Bedeutende In-
vestierungen finden nur mit ihrer Zustimmung
statt. In thren Handen liegt das Schicksal der —
verstaatlichten oder nicht verstaatlichten —
Grundindustrie. Es ist schlieBlich auch kein Ge-
heimnis mehr, daB die Tatigkeit dieser Planer
sich haufig der Kontrolle der Parlamentarier
<ntzieht.

Charakteristisch fir die privatwirtschaftliche
wie fir die administrative Technokratie ist ein
starker Wille zum Erfolg, verbunden mit dem
Streben, sich jeder auBertechnischen Verantwort-
lichkeit — sei es gegeniitber Aktiondren oder
gegenitber Ministern und Parlamentariem —
mdglichst zu entledigen. Uberzeugt /von der
Nitzlichkeit seines Arbeitsplans und mit der
GewiBheit, so oder so dem allgemeinen Inter-
esse zu dienen, will der moderne Technokrat
allein und ausschlie3lich mit seinesgleichen zu-
sammen handeln. Er sicht in den Ministern und
Parlamentariern nur Gefangene von mehr oder
weniger begrenzten und mehr oder weniger
egoistischen Gruppen. und er setzt sein ganzes
Geschick daran, seine Handlungsfreiheit zu
wahren und die politischen Hindernisse zu um-
gehen.

internationale Ebene

nationaler Kollege. Auerdem zwingen ihn die
Umstande, die nationale und berufliche Solidari-
tat durch eine neue Interessensolidaritit zu er-
setzen, die auf der gemeinsamen Arbeit einer
Gruppe von aus allen Teilen der Welt zusam-
mengekommenen Technikern beruht.

Die Existenz einer internationalen Techno-
kratie setzt offenbar voraus, daB die Organisa-
tionen, in denen sie arbeitet, mit einem Mini-
mum von Befugnissen ausgestattet sind. Eine
Technokratie ohne Vollmadhten ist in der Tat
unvorstellbar. Aus disem Grunde kdnnen die
hohen Beamten der Vereinten Nationen vorerst
nicht als Technokraten gelten. Ganz anders ist
die Situation fiir den Europaischen Wirtschafts-
rat (OEEC), fiir die standige Organisation des
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Atlantikpaktes, fiir den Europarat (mit Vorbe-
halten) und vor allem fiir die Hohe Behdrde der
Montanunion. Das Personal dieser Organisatio-
nen ist von Anfang an in den Prozef einer Ent-
nationalisierung einbezogen, die es von gewissen
egoistischen Interessen frei und gegeniiber na-
tionalen Zielen weitgehend indifferent macht.
Na.h und nach werden aus Interessenten innerlich
uberzeugte internationale Beamte mit einer Ffiir
sie spezifischen Mentalitit. Die oberen und ver-

antwortlichen Kader setzen sich hartnickig fiir
die Verwirklichung der Ziele ihrer jeweiligen
Organisatonien ein und fangen an, in den natio-

nalen Gegensidtzen ungelegene Hindernisse zu
sechen, die sie auszuschalten trachten, indem sie
in dem von uns definierten Sinne des Wortes
als Technokraten handeln: sie sind nicht direkt
verantwortlich und halten ihr Wirken durch das

hohere Gemeininteresse fiir gerechtfertigt.

Technokraten und Minister

Man hort diese internationalen Beamten pri-
vat nicht selten mit einer gewissen Geringschiit-
zung von den Ministern sprechen; sie gelten
ihnen als juristisch zwar unentbehrliche, im
Grunde aber nebensichliche Figuren, deren Ver-
standnis fiir die wahren Probleme sowohl durch
ihre mangelnde Einsicht wie durch ihre natio-
nalen oder politischen Vorurteile begrenzt er-
scheint. Jenseits aller Grenzen sind 'sich diese
hohen Beamten bei der Verwirklichung inter-
nationaler Projekte und in dem Versuch einig,
ihre Regierungen vor vollendete Tatsachen zu
stellen, die sie schwer ignorieren kénnen. Das
technische Ubercinkommen ersetzt mehr und
mehr das politische. Jedesmal, wenn politische
Widerstande zu fiirchten sind, begniigt man sich
mit sogenannten technischen L&sungen, die das
Hindernis praktisch umgehen.

In allen internationalen Organisationen be-
schrinkt sich die Aufgabe der Minister auf die
Billigung von Beschliissen, die Experten bereits
vorbereitet haben, und auf die gelegentliche
Ausarbeitung von Arbeitsdirektiven, die in ihren
grofen Linien gleichfalls von diesen Experten

entworfen wurden. Die Politik wird hinter den .

Kulissen gemacht. Als stihdige und unabhin-
gige internationale Beamte haben die Techniker
den Platz der- Diplomaten eingenommen, die
frither unmittelbar der Kontrolle ihrer Regie-
rung ungerstanden. Man kann: wohl ohne grofie
Ubertreibung sagen, daB die OEEC und die
NATO sich in den Hinden der Technokratie be-
finden. GewiB, der Atlantikrat, der mehrere
Male im Jahr rund vierzig Minister zu seinen
Versammlungen nach Paris ruft, bleibt nach
aufen eine eindrucksvolle Institution, die dem
atlantischen Apparat zu diktieren scheint, was
er zu tun hat. Aber auch hier geht sehr oft das
Einvernehmen der Techniker der formellen und
offentlichen Billigung durch die Minister voraus.
‘Aus Hoflichkeit und Klugheit machen sich die
Experten bei wichtigen Fragen erst an die Ar-
beit, wenn die Minister nicht weiterkommen. So
war es zum Beispiel bei der Aufteilung der Ko-
sten fiir die Infrastruktur: nach zahlreichen ste-
rilen Einwéinden von seiten der Minister fanden
die Experten schr schnell eine brauchbare Kom-
promiflésung.

Der Europarat nimmt in dieser Hinsicht eine
Sonderstellung ein. Er hat keinerlei wirkliche
Entscheidungsbefugnis, aber er ist auf Grund
seiner Entwicklungsmoglichkeiten eine interes-
sante Institution. Die Ausarbeitung einer euro-

paischen Verfassung zum Beispiel ist eine sehr
verlockende Aufgabe. Die Initiativen des Europa-
rats sind heute oft das Werk des Sekretariats,
das mit einer kleinen Zahl fihiger und dynami-
scher Parlamentarier zusammenarbeitet. Die
Sonderversammlung, die mit der Ausarbeitung
eines Verfassungsprojektes betraut war und sich
aus iiber achtzig Parlamentariern zusammen-
setzte, hat ohne grofe Anderungen einen Text
genchmigt, der von einem halben Dutzend Par-
lamentariern mit Unterstiitzung von einigen Be-
amten aus dem Sekretariat des Europarats ent-
worfen worden war. Diese Beamten waren sich
der Bedeutung ihrer Rolle vollkommen bewuft,
und auch sie gehdren zur Kategorie der Techno-
kraten.

Eine besondere Bedeutung kommt der supra-
nationalen Hohen Behérde der Montan-Union
zu: sie ist eine Neuerung, die als Vorbild fiir
die endgiiltige Organisation Europas dienen
kénnte. Die Vollmachten René Mayers und
seiner Mitarbeiter zeichnen sich aus durch ihren
Umfang sowohl wie durch das Fehlen einer
wirklichen Kontrolle oder Subordination. Die im
Vertrag vorgesehene ministerielle und parla-
mentarische Uberwachung erstreckt sich ledig-
lich auf bereits geschaffene Tatsachen und be-
sitzt keinen priventiven Charakter. Die Hohe
Behorde ist somit weitgehend Herrin ihrer Ent-
scheidungen. Die Urheber des Vertrages wollten
ihr ja ausdriicklich die Maglichkeit geben, sich
nur von den Interessen der Gemeinschaft leiten
zu lassen, und sie von jedem egoistischen oder
nationalen Druck freihalten. Die Hohe Behorde
ist geradezu ein Musterbeispiel der Techno-

kratie.

Rechtfertigung

Die Technokratie ist keine Verschworung.
Wenn eine Institution von solchem Ausmaf in
der modernen Gesellschaft entsteht und sich ent-
wickelt, dann gibt es bestimmt auch unabhingig
von dem Willen der unmittelbar interessierten
Menschen Griinde fiir ihr Dasein. Sie ist zu-
nichst ein Produkt der Umstinde und wird erst
spiater von den Menschen akzeptiert und akko-
modiert.

Wir sind an einem Punkt angelangt, wo be-
friedigende Losungen von den Verantwortlichen
ein Maximum an Kompetenz und Leistung ver-

Im internationalen Bereich zeigen sich andere
Formen der Technokratie. Thnen allen gemein-
sam ist das Bestreben, die nationalen Grenzen
zu sprengen und auBerhalb des von Regierungen
und Parlamenten bestimmten Rahmens mehr
technische als politische Leistungen zustandezu-
bringen. Das gilt fiir verschiedene private inter-
nationale Organisationen, zum Beispiel im
Eisenbahn- und Strafenwesen. Unabhiingig von
den Regierungen bereiten sie eine enge europii-
sche Zusammenarbeit im Bereich des Transport-
wesens vor. Es bildet sich eine neue Gemein-
schaft durch den einfachen AbschluB von techni-
schen Vertrigen, die von einigen dynamischen
Personlichkeiten ausgearbeitet und von Mini-
stern gebilligt wurden, die hiufig ihre wahre
Tragweite gar nicht iibersehen.

Der Waggonpool wird schnell zu einer Inter-
nationalisierung des gesamten rollenden Mate-
rials, die Standardisierung des Materials
bald zu einer gemeinsamen Fabrikation fiih-
ren. Es gibt ein Abkommen zwischen franzéisi-
schen und deutschen Technikern, das die deut-
sche Regierung verpflichtet, bei der Elektrifizie-
rung der Eisenbahnen einer franzdsischen Me-
thode zu folgen — was fiir die deutschen Fabri-
kationsverfahren von umwailzender Bedeutung
war. Es gibt eine Abmachung zwischen der deut-
schen und franzdsischen Eisenbahn, die sehr

. wahrscheinlich die franzdsische Regierung ver-

anlassen wird, auf die vom Parlament im [nter-
esse der lothringischen Schwerindustrie nach-
driicklich geforderte Moselkanalisierung schlieB-
lich zu verzichten. Und der internationalen
Foderation fir das StraBenwesen wird es aller
Voraussicht nach gelingen, einen europaischen
Infestitionsfond auf die Beine zu stellen, der
die groBen europiischen Verkehrswege der Herr-
schaft der internationalen Technokratie unter-
stellen wird, nachdem man sie vorher durch die
Macht der Umstinde aus der unmittelbaren Zu-
standigkeit der nationalen Regierungen heraus-
geldst hat.

Diese Beispiele liefen sich noch betrichtlich
vermehren. Wir verzichten darauf, weil es hier
nicht um.die Aufstellung eines- Inventars der
Technokratie geht, sondern in erster Linie um
den Aufweis von Entwicklungstendenzen und
um den Nachweis, daB sie sich in den verschie-
densten Titigkeitsbereichen des Menschen be-
merkbar machen.

und Vorbehalte

langen. Niemand wird bestreiten, daf die Poli-
uker, Gefangene eines allzu traditionellen und
den Forderungen der Epoche zu wenig angepaB-
ten Systems, oft der Grofe ihrer Aufgabe nicht
mehr gewachsen sind. Man kann aber wesent-
liche Entscheidungen nicht ewig vertagen. So
oder so wollen die Nationen gelenkt, miissen die
Probleme gelost werden. Es ist also verstind-
lich, wenn das von den Politikern offengelassene
Vakuum von Technikern ausgefillt wird, die
kompetent genug sind, um den komplexen
Mechanismus des modernen gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Lebens zu verstehen, und
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energisch genug, um ihrer Arbeit und ihrer Ini-
tiative den notwendigen Erfolg zu sichern.

Unter diesen Voraussetzungen erscheint jede
rein doktrinire Feindseligkeit gegen die Techno-
kratie sinnlos und geradezu gefdhrlich. Wenn
man diese Institution wirklich ausschalten will,
dann muB man ihr vor allem ihre Daseins-
berechtigung nehmen, das heiBt: man muf das
politische und parlamentarische Leben so refor-
mieren, daf es seine Leistungsfahigkeit zuriick-
gewinnt und die Demokratie nicht ldnger nur
eine mehr oder weniger kiinstliche und histo-
rische Konstruktion darstellt, sondern von
neuem eine lebendige Ausdrucksform des Volks-
willens wird.

Nach unserer Meinung hat die Technokratie
noch eine zweite Wurzel, die sehr viel schwerer
zu beseitigen sein wird als die erste. Wir mei-
nen den Gruppenegoismus, der sich immer mehr
jeder verniinftigen Reform und sogar jeder Ent-
wicklung widersetzt und aus dem Gemeininter-
esse ein heuchlerisches Schlagwort ohne die ge-
ringste reale Bedeutung macht. Wir mdochten
den EinfluB, den die Haltung dieser Gruppen
auf das Entstehen und Erstarken der technokra-
tischen Stromungen ausiibt, besonders unter-
streichen. Je stirker die zahllosen egoistischen
Zweckverbinde sowohl im nationalen wie im
internationalen Rahmen sich jeder wirtschaft-
lichen und politischen Vernunft widersetzen, um
so weniger darf man sich wundern, wenn die
Minner, die das AusmaB der Gefahr erkannt
haben und sich fiir das 6ffentliche Wohl verant-
wortlich fithlen, nach geeigneten Mitteln suchen.
um sich Geltung zu verschaffen. Die Technokra-
tie hat lingst begriffen, daB der Frontalangriff
gegen den Gruppenegoismus von vornherein zum
Scheitern verurteilt ist. Sie sucht infolgedessen
indirekte und nicht gerade in die Augen sprin-
gende EinfluBmoglichkeiten, die jhnen gestatten,
den Gegnern ihren Willen aufzuzwingen, ohne
sie iiberhaupt nach ihrer Meinung zu fragen.
Der Idee der supranationalen Autoritdt liegt
ohne Zweifel auch diese Intention ziigrunde.
Sie wird mehr oder weniger offen von allen ge-
billigt, die mit dem unmdéglichen Starrsinn der
Gruppeninteressen ihre Erfahrungen gemacht
haben. In dieser Hinsicht besitzt die Techno-
kratie — das darf man nicht {iberschen — einen
durchaus antidemokratischen Aspekt. Aber es

Alfred Frisch wurde 1913 in Heidelberg geboren, seit 1933 lebt er aus
politischen Griinden im Ausland. Er hat ein griindliches Studium der Rechte,
der Soziologie und der Geschichte hinter sich und erwarb sich nach 1945 als
Publizist internationale Geltung. Gegenwartig arbeitet er in Paris fiir ver-

-

wiirde sich wohl lohnen, den Begriff der Demo-
kratie selbst neu zu durchdenken. Die Addierung
von negativen WillensduBerungen hat im Grunde
mit wirklicher Demokratie nichts zu tun; die
echte Demokratic meint vor allem Kontrolle
tiber die Fithrung-der &ffentlichen Angelegen-
heiten durch das Volk und keinesfalls Behinde-
rung einer ordentlichen Fithrung durch rein ego-
istische Machenschaften. Der Gruppenegoismus
ist vielleicht noch antidemokratischer als das
Verhalten der neuen Oligarchie, die man als

- Technokratie bezeichnet. Hier liegt das Heilmit-

tel kaum noch in Strukturreformen, sondern nur
in einer totalen Reform der Mentalitit der Men-
schen und der Massen. X

Die Herauskristallisierung einer neuen Macht
oder einer neuen Kaste bedeutet stets eine Ge-
fahr fiir die Gesellschaft. Sich der Technokratie
bedienen, heiBt mit dem Feuer spielen. Sie birgt
Keime des Guten ebenso wie des Basen. Alles
hingt von den Grenzen und Kontrollen ab, die
man ihr auferlegt. Vor allem muf man verhin-
dern, daB zu ihrer technischen Zustindigkeit
noch politische Befugnisse hinzukommen und die

.Technokratie sich so aus einem gegenwirtig

noch wenig bekannten und kaum iiberwachten
Instrument in eine alles beherrschende Macht
verwandelt, die der Totengriber jeder Demokra-
tie und die Ausgangsbasis fiir eine diktatorische
Oligarchie wire. Aller Wahrscheinlichkeit nach
wird, sich die Technokratie aus der heutigen
virtschaftlichen und sozialen Struktur unsere.
Gesellschaft nicht mehr entfernen lassen, selbst
wenn die Krifte des Volkes — und andere —
noch lebendiger wiren. Zwei Einstellungen ihr
gegeniiber sind also gleichermaBen zu verurtei-
len: die VogelstrauBpolitik und die rein nega-
tive Opposition. Die politische Weisheit fordert
die Integrierung der Technokratie in ein neues,
organisches, auf realistischen demokratischen
Konzeptionen aufgebautes System, das die Frei-
heit der Vélker wahrt und jede Demagogie un-
moglich macht. -

Diese Integrierung der Technokratie wird
sehr wahrscheinlich eine Umformung des heu-
tigen demokratischen Regimes erforderlich
machen. Man wird zu einer neuen Gewalten-
frennung kommen miissen, das heift zu einer
Trennung von technischer und politischer Zu-
stindigkeit. Vielleicht wird man auf diese

Anmerkung der Redaktion

gen versucht.

schiedene franzosische Zeitschriften und als regelmaBiger politischer wirt-

schaftlicher Korrespondent fir deutsche Zeitungen.

Frischs kiirzlich veroffentlichtes Buch iiber die moderne Technokratie —
Une Réponse au Défi de I'Histoire; la Mission de la Technocratie (Verlag
Desclée de Brouwer, Paris) — wird von der Kritik stark beachtet und leb-
haft diskutiert; es soll demndchst auch in deutscher Sprache herauskommen.

Weise den praktisch vergessenen Begriff des
Gemeininteresses neu entdecken. Die Techno-
kraten werden das rationelle und verniinftige
Funktionieren ihres Apparates gegen den dema-
gogischen Zugriff egoistischer Gruppen verteidi-
gen, und die Politiker werden ihrerseits das
freie Spiel der Demokratie gegen die diktato-
rische Versuchung einer iibermichtigen Techno-
kratie sichern. Die praktische Exekutive der
offentlichen Aufgaben bliebe der Technokratie
iiberlassen, die Kontrolle des Apparates oblige
der Politik. Die klassische Konzeption der De-
mokratie nach dem Modell des Gemeinwesens,
in dem jeder Biitger den Gang der &ffentlichen
Angelegenheiten verstehen und unmittelbar be-
einfluBen konnte, ist auf die komplizierten Ver-
haltnisse unserer Zeit nicht mehr anwendbar.
Es widre zwar sehr wiinschenswert, in den Kom-
munalverwaltungen und in allen anderen klei-
neren Einheiten des offentlichen Lebens (Be-
trieb, Genossenschaft usw.) eine direkte Demo-
kratie wieder einzufithren, aber in der Spitze
wird sich eine Beschrinkung der demokratischen
Gewalten nicht vermeiden lassen. Einige hun-
dert Parlamentarier, die zwangsldufig partiku-
lire Interessen vertreten, werden kaum geeignet
sein, iiber die unmittelbare Wahrnehmung der
allgemeinen Interessen zu bestimmen. Die Exe-
kutivgewalt kénnte sehr wohl in den Hinden
einer Regierung liegen, die sich auf eine pflicht-
bewuBte Technokratie stiitzt; Aufgabe des Par-
laments wire es dann, die politische Aktion die-
ser Exekutive zu kontrollieren, ohne sich in die
technischen Details ihrer Handhabung einzu-
mischen.

Die Reform der Demokratie durch Integrie-
rung der Technokratie, die Trennung der tech-
nischen uind politischen Gewalten und die Star-
kung der Exekutive durch Beschrankung der par-
lamentarischen Vollmachten auf die im wesent-
lichen politische Kontrolle der Verwaltung ver-
dienten eine griindliche Untersuchung. In unse-
rer Studie konnte dieses Problem nur sehr sum-
marisch umrissen werden. Denn hier ging es zu-
nichst darum, einen Weg aufzuzeigen, wie die
Technokratie, deren Existenz und Permanenz wir
feststellen muBten, auf eine zugleich konstruk-
tive und ungefihrliche Weise nutzbar zu machen
ist.

Der in dieser Ausgabe abgedruckte Aufsatz erschien zuerst in Le Monde se
fait tous les Jours, einem Sonderheft der Pariser Zeitschrift La Vie Inte”ec_'-
tuelle, das die christliche Aufgabe an unserer ,Welt im Werden" aufzuzei-
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grieche, studierte in Miinchen Germanistik, Geschichte und Geographie. Seit
1948 arbeitet er als freier Schriftsteller fiir Presse und Rundfunk (vor allem
auch als Kommentator fiir den Bayrischen Rundfunk). Soeben erschien im
Paul List Verlag, Miinchen, sein Buch ,Griechenland ohne Saulen®.
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Gesellschaftsordnung durch Teamwork -

Wer damals in den grofien Stidten war, der hatte im Grauen der
Bombennichte gelegentlich doch auch Augeénblicke des kleinen Trostes:
wenn die Nachbarn zusammenstanden in der loschenden Kette gegen
die Glut, und dann einander erste Hilfe leisteten bei den grébsten Schi-
den. Da waren die Winde weggeriickt, die sonst die Leute trennten,
weggewischt Diinkel und Hochmut auf der einen, Neid und MiBtrauen
auf der anderen Seite. Und von der Kellerwohnung bis zur Dachkammer
fand sich das ganze Haus in einer menschlichen Zugehdrigkeit, in
der kein Unterschied mehr zihlte von Geld, Stand, Abkunft oder Partei.
Und in diesen Augenblicken wufite man: es kdnnte noch eine Zukunft
geben, wenn diese Ausnahme — Regel wiirde.

Kann aber ein solches Verhalten — gezeugt von der Not — die Not
iiberleben? Oder 148t sich nicht doch ihre fatale Folge von Ursache und

Wirkung umkehren, und damit der Not schon vorbeugen?

Die Frage gehort nicht jenen deutschen Kriegsnachten allein. Sie stellt
sich wohl immer — kaum je aber so laut wie heute am Ende eines jahr-
hundertelangen Prozesses steten Auseinanderfallens. Der Vorgang ist
sattsam beschrieben: der Abbau des allgemein verbindlichen, in sich
geschlossenen Welt- und Wertebildes, die vom ,Ganzen® sich immer
weiter absetzende Zersplitterung des Wissens, der Berufe und Tatigkeiten,
die Zertriimmerung des gesellschaftlichen Gefiiges, die materielle Ver-
zweckung und die Sinnentleerung des Daseins, seine Entpersonlichung
und Vermassung — kurz jene Leporello-Liste anarchischer Laster, in
denen sich das Chaos unsrer Tage gefillt.

Ordnung ist immer Gleichgewicht

Erlauben Sie mir, diesen Vorgang auf eine abstrakte und daher sehr
grobe Formel zu bringen: Ordnung ist immer Gleichgewicht, ist das
Gleichgewicht zwischen Bindung und Ldsung — physikalisch gesprochen:
das Gleichgewicht zwischen den zentripetalen und den zentrifugalen
Kriften. Was wir Neuzeit nennen, ist in dieser Sicht das iibersteigerte
Wachstum der Flichkraft auf Kosten der Schwerkraft. Von dieser Ent-
wicklung leitet sich die Gleichgewichtslosigkeit, die .Zerldsung unsrer
Kultur ab, und im einzelnen jener vielberufene , Verlust der Mitte®,
durch den die Menschenexistenz aus einer planetenhaften Ordnung in
eine kometenhafte Bahn - gestiirzt scheint. Unsere Generation
nun ist Zeuge und Opfer einer Umkehr, in der das Pendel
zur Gegenbewegung ausholt, um nun die zentrifugalen Krifte ab-
ztidrosseln und den Gewalten der Bindung zur ausschlieBlichen Geltung zu
verhelfen. Aus dieser Entwicklungsumkehr bezichen die totalitiren Ord-
nungsangebote ihren Antrieb und — ihre Chance. Das totalitire Rezept
lautet: Einheit durch Preisgabe der Vielheit. Das aber lauft auf die Teu-
felsaustreibung dutch Beelzebub hinaus. Einheit ohne Vielheit kann immer
nur die Gleichheit in der Unfreiheit sein — an die Stelle der Zersplitte-
rung, der Bindungslosigkeit, yermag sie nur die uniforme und unifor-
mierte Masse zu setzen. Es bleibt beim Opfern, nur dessén Objekte wech-
seln — zu noch groBerem Verlust.

Die totalitire Offerte liaft unsere Existenzfrage ungeldst: Wie gelan-
gen wir im Zeitalter der Technik zu einer tragfihigen Gesellschaftsord-
nung, ohne auf ihrem Altar den einzelnen, den persénlichen Menschen
zu opfern, sein Gewissen, seine Entscheidung, seine Freiheit?

Amerika, heute, ist das Experiment einer anderen Ant-
wort. Sie orientiert sich am Modell des Team.

»Teamwork® ist freilich weder eine Erfindung noch ein Monopol der

. Amerikaner. Kluge Menschenfithrer haben sich seiner zu allen Zeiten

bedient; zu Recht fithrt man die groie Geschichte Englands auf die Fihig-
keit seines Volkes zu eben solcher Zusammenarbeit zuriick. Den Ver-
einigten Staaten blieb es jedoch vorbehalten, sich. als gesamte Nation
in die Sozial- und Arbeitsordnung des Team hineinzuentwickeln: im
Umgang von Mensch zu Mensch, in Schule, Gemeinde und Fabrik, in
der Zusammenarbeit von Wissenschaft und Industrie; von Staat und
Wirtschaft, von Unternchmern und Gewerkschaftern sowie in der Innen-
und der AuBenpolitik. Und dies ist es, der Wille und die Fihigkeit,
Arbeitsprobleme, menschliche Beziehungen und Interessengegensitze im
Teamwork anzupacken, worauf sich die polifische und wirtschaftliche
Vormachtstellung Amerikas in der gegenwirtigen Welt griindet; erst
in zweiter Linie dankt es sie seinen natiirlichen Reichtiimern, mit denen
ja andere Kontinentalmichte nicht minder gesegnet sind, die sich mit
einer Produktivitit und seiner Lebenshaltung dennoch nicht messen
kénnen. :

Ich nannte das amerikanische Team ein Experiment, weil es — trotz
seines Leitbildcharakters — im gegenwirtigen Amerika weder unange-
fochten ist noch endgiiltig durchgeformt. Das kann kaum anders sein,
denn das Team ist in seiner modernen Variante verhaltnismaBig jung:
es beginnt mit der Roosevelt-Ara. Der mittelbare Anstof dazu ging
von dem Schock aus, den das amerikanische Volk durch die Wirtschafts-
krise von 1929 erlitt. Dieser Schock zwang Amerika zu einer Selbst-
besinnung, die schlieBlich im Teamwerk die heilende Antwort fand.

Die Antwort.war nicht zufillig, sie wuchs aus einer Tradition hervor,
die bis zu den amerikanischen Anfingen zuriickreicht. Denn das Pionier-
zeitalter, vom Wurzelschlagen an der Ostkiiste bis zur Eroberung des
Westens, stand im Zeichen des Teamwork — zwangsliufig: die Urbar-
machung des Landes, die innere Ordnung der Siedlung in Abwesenheit
meist des Staates, der Kampf gegen die Indianer, gegen die englischen
Kolonialherren, das gesamte riesige Kultivationswerk — diese Aufgaben
unterstellten Selbsterhaltung und Einzelinteresse dem Zusammenwirken
alier. Daneben freilich verblieb einem anderen amerikanischen Traditions-
typ, dem Selfmademan, dem Spekulanten und Abenteurer, ein weiter
Betdtigungsspielraum; der Abschluf der Kolonisationsepoche und das:
Aufkommen des Industriekapitalismus entbanden seine Energien und
schioben ihn in den Vordergrund. Das Jahr 1929 aber war in erster
Linie s e i n e Niederlage, die das Pendel gebieterisch zur Teamtradition
zuriickschwingen lieB. Seither sieht sich der Amerikaner abermals in ein
Pionierzeitalter versetzt, das ihm nunmehr das Neuland der Technik zur

Kolonisation zuweist.

Auch im amerikanischen Fall also entstand das Team jeweils als Ant-
wort auf die Not. Was aber das zeitgendssische amerikanische Team-
work von den vergleichbaren Erscheinungen diesseits und jenseits des
Atlantik unterscheidet: es hat die Defensive gegen die akute Not iiber-
dauert und 'sich in eine Offensive gegen die Entstehung von Not fort-
gesetzt. Dies ist wohl der wesentliche und wichtigste Beitrag Amerikas
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i . :
' zur Losung der gesellschaftlichen Fragen, die unserem Zeitalter durch die
Technik aufgegeben sind.
l Es spricht fiir das Teamwork, daB es organisch gewachsen, nicht kiinst-
lich gemacht ist, spontane Praxis und nicht vergewaltigende ldeologie.
E_Das Teamwork verwirklicht ein ,,Prinzip” — der kommunistische Losungs-
versuch ein ,,System®. Aus diesem Unterschied bezieht das Team zugleich
' seine Stiarke und seine Schwiiche. Seine Stiirke, weil es elastisch ist, nicht
" an starre Formmuster gekniipft und daher ohne Zwang ibertragbar, weil
" es der individuellen Abwandlung und der natiirlichen Anpassung an die
" lokalen Bedingungen freien Raum laft. Und Schwiche, weil es als Nicht-
" ideologie sich weniger zum Exportartikel eignet und sich auch nicht mit
den Mitteln des Terrors und der Intrige, der Furcht und des Zwanges

* mitteilen kann. Starke und Schwiche in einem, weil das Team seine Taug-

- Was ist Team

Nun aber: Was ist Team und Teamwork? Der Ort, an dem vor allem
der Entscheidungskampf um unsere Zeit ausgetragen wird, ist die Fabrik.
Thr Problem ist vom Lohn allein her nicht zu 18sen. Der Arbeiter selber
weif das. Nur einer von je sieben befragten Ruhrkumpels nannte dem
Deutschen Gewerkschaftsbund die Erhdhung der Lohne als vordring-
lichstes Ziel, sechs Siebtel aber setzten ein besseres, ein menschlicheres
Arbeitsverhiltnis an die Spitze ihrer Wiinsche. Und wo immer sonst
man dem Arbeiter den Puls fithlt, seinem Verlangen nach gutem Lohn,
nach Sicherung des Arbeitsplatzes und des Alters verbindet sich stets
die Forderung nach fairer Behandlung, nach einem humaneren Betriebs-

lima, in dem er sich als Mensch und Schaffender geachtet weil, sich
in seinen Fihigkeiten entfalten und des Wertes und des Sinnes seiner
Arbeit bewuBt werden kann. Es ist ein Aberglaube, daB der Technisierung
zwangsliufig Entpersonlichung und Vermassung folgen miiiten. So wenig
ihnen mit den klassischen Mitteln der Kommandowirtschaft oder mit
einem noch so wohlwollenden Patriarchalismus vorzubeugen ist, sie fin-
den keinen Boden in einer echten sozialen Partnerschaft, die den Betrieb
zur Stitte der Zusammenarbeit und der menschlichen Erfiillung macht —

_anstatt zum Schwerpunkt 'des Klassenkampfes.

Betriebsdemokratie ist aber nicht allein ein soziales Gebot. Mit zuneh-
mender BetriebsgroBe, Spezialisierung und Mechanisierung erhdhen sich
auch die menschlichen Reibungsverluste, die nur durch eine intensivierte
Zusammenarbeit herabgesetzt werden kénnen. So komimen mit dem tech-
nischen Fortschritt die irrational psychologischen Bediirfnisse des Arbei-
ters mit den rational Skonomischen Interessen des Unternehmers immer
mehr zur Deckung. Die Praxis bleibt den Nachweis nicht schuldig: bei
gleicher technischer Ausriistung entscheidet die innerbetriebliche Zusam-
‘menarbeit iiber die Produktivitit, Rentabilitit und Wetthewerbsfihig-
keit. Die Betriebsdemokratie kommt also nicht nur der sozialen Befrie-
dung und der Humanisierung der Arbeit zugute, sondern auch der Pro-
duktion und dem “iir'tschaftlichen Nutzen.

Nirgends sind Mechanisierung, Spezialisierung und Betriebskonzen-
tration so weit vorangetrieben wie in den Vereinigten Staaten; nirgends
war daher auch der Zwang zu einer grundlegenden Neuordnung des
Betriebes michtiger als in Amerika. Den letzten Anstof gab jene grofe
Krise von 1929. Seitdem vollzieht sich unter der Devise des Teamwork
eine Umwilzung des amerikanischen Wirtschaftslebens von wahrhafe
revolutiondrem AusmaB. Sie hat sich iiber simtliche Zweige der Industrie
ausgedehnt, sie hat Handel, Bankwesen und Landwirtschaft ergriffen und
ist auch in die Staatsverwaltung eingebrochen. Bei der Vergebung leiten-
der Posten wird die Fihigkeit der Menschenfithrung, im Sinne des Team-
work, zumindest gleich hoch veranschlagt wie die technische oder kauf-
miénnische Eignung. Auch pflegt der ,Chef” zum wenigsten die Hilfte
seiner Arbeitszeit den ,menschlichen Beziehungen® im Betrieb vor-
zubehalten.

Es liegt im Wesen des Te\am{ sich nicht an eine generelle Formel zu
halten, sondern seine Form jeweils von den menschlichen, lokalen, pro-
duktionstechnischen Eigenarten des Betriebes selber bestimmen zu lassen.
Bei aller tnterschiedlichkeit im einzelnen muf das Team aber stets vier

lichkeit am Jetzt und Hier bestitigen muf und die Gegenwart nicht der
Fata morgana eines kiinftigen Paradieses opfern darf.

Man reduziert hiufig den west-Sstlichen Gegensatz auf die Rivalitit
zweier Machtimperien. Es geht um anderes. Kein Volk entgeht heute
der” Alternative , Team oder Kolchos“. Auch nicht der demokratische
Sozialismus, der sich gleichfalls fiir die eine oder die andere Ordnungs-
richtung entscheiden muB, entweder fiir einen echten Ausgleich zwischen
den individuellen und den gesellschaftlichen Anspriichen oder fiir einen
totalitiren Kollektivismus, fiir Koordination oder fiir Subordination, fiir

‘Partnerschaft oder Terror. So lautet unsere Alternative, und nicht

Kapitalismus oder Kommunismus, noch freie oder Planwirtschaft — das
sind museale Begriffe, welche die Geschichte schon lingst weit hinter
sich gelassen hat.

und Teamwork?

Grundeigenschaften aufweisen: Dezentralisierung der Produktion bei
maximaler Abgabe der Befugnisse nach unten, stindige und direkte Kom-
munikation von oben nach unten und von unten nach oben, Ausrichtung
der inneren und duBeren Betriebspolitik auf eine wirkliche und nicht nur
gespielte Interessengemeinschaft von Arbeitgeber und Arbeitnehmer,
Abstimmung des Betriebsklimas auf Offenheit, Vertrauen und gleiche
Chance. Fehlt auch nur eines dieser vier Elemente, kann von Teamwork
und Partnerschaft nicht die Rede sein.

Dezentralisierung des Betriebes

Erste Voraussetzung ist die Dezentralisierung des Betricbes in eine
Reihe moglichst selbstindiger Arbeitszellen. Das Team ist gleichsam
eine Fabrik in der Fabrik, ein durchgebildeter Mikroorganismus im

Makrokosmos des Betriebes. Fin hohes Maf von Selbstbestimmung und

Selbstverantwortung ist ihm angemessen, auch fiir Planung und Organi-
sation der ihm zugewiesenen, technisch moglichst in sich geschlossenen
Produktionsstufe. Deutsche Experten bestimmen seine Wirksamkeits-
grenzen auf eine Teilhabe von 6 bis 30, die Amerikaner von acht bis
50 Personen. Innerhalb dieses Rahmens ist die Ubersicht und die Kontakt-
nihe gewahrt, die den Einzelnen vom Absinken in die Masse, in die
Nummernhaftigkeit abhalten, die seiner Initiative nicht nur Spielraum
lassen, sondern die Entfaltung seiner persdnlichen Eigenschaften und
Fihigkeiten geradezu herausfordern, ja erzwingen. Da das Team mit
seiner person®llen Zusamensetzung steht und fillt, beriicksichtigt die
Auswahl neben dem fachlichen Leistungsmafstab vor allem die Anpas-
sungs- und Ergiinzungsfihigkeit der einzelnen zur Gruppe. Spiteren Kon-
rekturen wird nicht ausgewichen, auch wenn das Team in seiner Zusam-
mensetzung moglichst dauerhaft sein muB.

Auf diese Weise schligt das Team eine tragfeste Briicke zwischen den
persdnlichen und den gemeinschaftlichen Anspriichen. Die Praxis bestitigt
es: Der einzelne Arbeiter gewinnt im Teamwork ein vordem unerreichtes
Maximum an Arbeitsbefriedigung und Selbstbestitigung, es gibt ihm
einen neuen Halt, duBere Sicherheit und menschliche Geborgenheit, da
es ihn wieder in einer wirklichen Gemeinschaft verankert. SchlieBlich zeigt
es sich, daB die Gesamtleistung des Team grofer ist als die Summe der
Einzelleistungen seiner Angehdrigen.

Vom Team kann aber nur die Rede sein, wenn es sich nicht allein
in die horizontrale, sondern auch in die vertikale Ordnung des Betriebes
hinein verwirklicht. Dazu gehdrt, daB der Chef fiir jedermann erreichbar
ist; dazu gehort, dab der BoB seine Entscheidungen nicht einfach diktiert
und seine Untergebenen nicht vor vollendete Tatsachen stellt; er erklart
und begriindet sie vielmehr, und meist konsultiert er die Betroffenen
vor technischen, organisatorischen und personellen Verdnderungen.

“ Nicht nur im Einzelfall; der Chef unterrichtet die Belegschaft auch regel-

miBig iiber die Geschiftslage des Unternchmens, iiber seine Geschafts-
politik und die branchen- und marktwirtschaftlichen Zusammenhange,
itber Fragen also, die sonst den dichten Schleier des direktorialen Ge-
schiftsgeheimnisses nicht durchdringen.
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Zur hochsten Stufe gelangt das Teamwork im sogenannten ,multiple
management”, das bisher ein paar Tausend groBe Unternechmungen in
den USA eingefithrt haben. In dieser ,mehrfachen Geschiftsfithrung
treten neben die eigentliche Leitung mehrere Ressort-Gremien, deren Ein-
fluf weit iiber ihr beratendes Recht hinausgreift; ihre Mitglieder setzen
sich aus allen Stufen der Betriebshierarchie zusammen, aus Arbeitern,
Werkmeistern, Angestellten, Einkdufern, Verkaufsagenten, Abteilungs-
leitern. Diese ,,Schattendirektorien” haben sich auferordentlich bewihrt
— als zuverldssige Auslesefilter, als Erziechungsstationen fiir den Nach-
wuchs, als Scharniere zwischen Betriebsleitung und Belegschaft, und nicht
zuletzt als unerschopflicher Quell konstruktiver Ideen und arbeitsfreu-
diger Initiative. Ihre Mitglieder beurteilen sich wechselseitig in regel-
miBigen Abstinden, wobei sie das Drittel; das in der Selbstkritik am
schlechtesten wegkommt, ausscheiden und durch Zuwahl von unten er-
setzen. Diesem Verfahren entgeht keine wirkliche Befihigung, es macht
das Wort von der ,gleichen Chance® wahr.

Erfolgsbeteiligung

Mit Teamwork unvereinbar ist ferner die alte Geheimbeurteilung, die
in Europa noch immer ein gehiuftes MaB von Unsicherheit, MiBtrauen
und Ressentiment ziichtet. An seiner Stelle wird im , performance rating”
die individuelle Bewertung periodisch von der Leitung mit jedem Beur-
teilten durchgesprochen, in der Personalkartei mit seinen Ansichten und
seiner Unterschrift vermerkt; gleichzeitig kommt es zur offenen Aus-
sprache iiber Vergiitung, Fortbildung und weitere Laufbahn. Erginzend
ist das ,job rating” um eine gerechte und objektive Lohneinstufung der
einzelnen Arbeitsplitze bemiiht; ihre Bewertung nimmt nicht die Ge-
schiftsleitung vor, sie obliegt Ausschiissen, die aus Vorgesetzten, Ange-
stellten und Arbeitern paritdtisch zusammengesetzt sind. An der Gleich-
heit und Freiheit des einzelnen Arbeiters gemessen, steht diese Ordnung
»links“ vom totalitiren Kommunismus.

Sie ist freilich mit Organisation und Gesinnung allein nicht zu schaf-
fen. Sie verlangt Partnerschaft auch bei Eigentum und Gewinn. Wie ja
eine Welt, die das Recht auf Privatbesitz als ein Unterpfand der Freiheit
verteidigt, ihre eigenen Grundlagen unterhdhlt, wenn sie breite Schichten
vom Besitz ausschlieBt. So kann denn die Ldsung der sozialen Frage
fiir uns allein darin bestehen, die Massenzu Eigentiimern, wohlverstanden
zu individuellen Eigentiimern zu machen und den Arbeitnehmer in einen
Arbeitmitunternehmer zu verwandeln. Der Weg dazu heift: Erfolgs-
beteiligung.

Auch darin gehen die Amerikaner voran. Bis heute haben in den USA
iiber 15 000 Unternchmungen das , Profit sharing®, eben die Erfolgsbe-
teiligung eingefithrt, nicht eingerechnet jene Firmen, die zum Jahres-
ende aus ihren Gewinnen Gratifikationen ausschiitten. Damit ist eine
tiefe Bresche geschlagen, die sich schnell verbreitert. Derzeit werden dem
Schatzamt in Washington wochentlich etwa 100 Gewinnbeteiligungs-
pline zur Priifung eingereicht. Nicht so sehr wegen der damit verbunde-
nen fiskalischen Abschreibungsvorteile. Vielmehr bewirkt die Gewinnbe-
teiligung eine derart spiirbare Produktivitats- und Rentabilitdtssteigerung,
daB die Konkurrenz zur Nachfolge gezwungen ist, will sie im Wettbewerb
bleiben: Mehr und mehr wird die Einfithrung der Gewinnbeteiligung zu
einerFrage der Selbstbehauptung der amerikanischen Unternehmungen. Das
extremste Beispiel fand ich bei der Lincoln Electric Company in Cleve-
land, dic an ihre 1228 Arbeiter und Angestellten allein 1953 5,1 Mill.”
Dollar, also 22 Mill. D-Mark, Gewinnbeteiligung ausschiitteten; in
den letzten zwanzig Jahren erhielt jeder ihrer Beschiftigten durch-
schnittlich 230 000 DM Gewinnbeteiligung, zusitzlich zum Normallohn.
Das ist freilich ein Ausnahmefall.

Ein namhafter Wortfithrer dieser Entwicklung ist der deutsche Emi-
grant Robert Hartmann, Professor an der Columbus Universitit Ohio
und Begriinder des Council of Profit Sharing Industries, in dem 600
Gewinnbeteiligungsbetriebe zusammengeschlossen sind. Ich zitiere ihn:

»Wir betrachten Profit Sharing als eine Methode, die die Vorteile und
Verantwortlichkeiten des freien Unternehmertums auf jeden Teilnehmer
im ProduktionsprozeB ausdehnt — bei ,jeden“ meine ich jeden, vom
Generaldirektor bis zum Laufburschen —, und die deshalb aus dem
sogenannten Kapitalismus der wenigen einen echten Kapitalismus mach,

nimlich den fiir alle. Wir sagen immer, es ist nicht nur nicht wahr, daB der
Kapitalismus im Absterben ist, er hat im Gegenteil — sozialpolitisch
gesehen — noch gar nicht angefangen. Ein System kann erst dann kapita-
listisch genannt werden, wenn alle Produktionsteilnehmer Kapitalisten
sind.” — Wie der Aktionir das Kapital Geld, so bringe der Arbeiter das
Kapital Arbeit in den Betrieb ein, auf dessen Gewinn dieser daher
genauso Anspruch habe wie jener. Die Gewinnbeteiligung ist demnach
Dividende, die der Aktionir fiir seine Kapitaleinlage, der Arbeiter fiir
seine Arbeitseinlage erhilt, die also nicht — und das ist das Entschei-
dende! — als Ware, sondern als Kapital begriffen wird. Man kann diesen
» Volkskapitalismus“ meinetwegen auch Sozialisierung nennen — eine
Sozialisierung der Produktionsertrige, nicht der Produktionsmittel, eine
Sozialisierung, die nicht den vorhandenen Besitz enteignet, sondern zu-
standekommt durch neugeschaffenes Eigentum.

Dies System erfiillt in letzter Konsequenz die alte Grundforderung —
die ,Reprivatisierung der Entprivatisierten, die Riickkehr der ,Enteig-
neten” ins Eigentum. In der Richtung nach oben, wihrend der Kommu-.
nismus — wie das bolschewistische Exempel lehrt — das Problem nach
unten driickt und es unten laBt: in der Anonymitit des , Volkseigentums®,
das in der Erfahrung des Einzelnen nicht Eigentum ist und nie Eigentum
sein kann, da es die Enteigneten in der individuellen Eigentumslosigkeit
festhilt. Die Riickkehr ins Eigentum gilt wortlich, wenn — wie so hiufig
in den USA, aber auch bei den hollindischen Philippswerken, in Deutsch-
land bei Bayer, Siemens, Stidchemie, Schering — der Arbeitergewinnanteil
in Form eines Eigentumanteils ausgeschiittet wird, wenn er in individuelle
Besitzteilhabe an den Produktionsmitteln verwandelt wird. So werden
immer mehr amerikanische Arbeiter zu Aktiondren ihrer Betriebe, und
da sie daran Geschmack gefunden haben, auch noch durch Aktienkauf

aus ihren Lohnersparnissen.

Doch das ist nur eine der zahlreichen Formen des Profit Sharing, das
auf kein bestes Muster festzulegen ist, sondern jeweils ,nach MaB“ auf
die besonderen Bedingungen der Einzelbetriebe zugeschnitten werden
muB, da ja die soziale von der wirtschaftlichen Leistungsfihigkeit nicht
zu trennen ist. Je nach ZweckmiBigkeit wird daher der Gewinnanteil
vom Nettogewinn, vom Gesamtertrag oder Umsatz, von der Leistungs-
steigerung oder der Kosteneinsparung oder mittels einer Kombination
dieser MaBstibe errechnet. Dabei kann der Anteil bar ausgezahlt werden
oder als Darlehen oder als Aktie liegen bleiben; er kann ferner in einen
Trust-Fond der Beschiftigten eingezahlt werden, aufgeschliisselt in
Finzelkonten der Betriebsangehorigen, die ihren Kontenbestand bei
besonderer Not oder beim Eintritt in den Ruhestand abheben konnen.
Besonderer Beliebtheit erfreut sich auch der Pensionsplan, bei dem die
Unternchmung unabhingig von der Geschiftslage Ruhestandszahlungen
auf Versicherungsbasis leistet. Art und Umfang der Gewinnbeteiligung

~wird nicht von den Unternehmern diktiert; sondern von diesen mit den

Belegschaften und den Gewekschaften ausgehandelt. Die einzelnen
Gewinnanteile schlieBlich sollen nach der individuellen Leistung und der
Dauer der Betricbzugehorigkeit gestaffelt werden.

Deutschland leistete Schrittmacherdienste

Das Profit Sharing, dessen amerikanische Anfinge bis ins Jahr 1825
zuriickgehen, bis zu den mifgliickten New Harmony-Griindungen Robert
Owens, hat in der ganzen Welt Schule gemacht. Columbien, Ecuador,
Peru und Chile erhoben es nach dem letzten Krieg zum Gesetz. Fiir Europa
bedarf es dazu nicht des amerikanischen Importes. GroBbritannien hat die
Gewinnbeteiligung schon um die Mitte des vorigen Jahrhunderts auf-
gegriffen; erst nach 1945 gewann es jedoch an Breite und heute soll ein
Viertel aller englischen Unternehmungen die Arbeiter am Gewinn be-
teiligen; die Konservativen und die Liberalen haben si¢ in ihr Partei-
programm aufgenommen. In Frankreich setzen sich vor allem die , jeunes
patrons®, die jungen katholischen Unternehmer fiir sie ein. Noch mager
sind die Ansitze zur Partnerschaft in Italien, wo die Olivettiwerke und
der groBe Textilindustrielle Gaetano Marzotto als Bahnbrecher voran-

gehen. |
Deutschland hat dieser Bewegung in Theorie und Praxis wichtige

Schrittmacherdienste geleistet. Als erster fiihrte der bekannte Agrar-
wissenschaftler von Thiinen die Gewinnbeteiligung 1847 auf seinem
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Gut Tellow in Mecklenburg ein. 1858 beteiligt Siemens seine Arbeiter
erstmals am Gewinn. Bald folgten ihm einzelne Berliner Betriche. 1891
rief Ernst Abbe die Carl-ZeiB-Stifrung ins Leben. 1899 stellte sogar eine
kleine Gruppe fortschrittlicher deutscher Unternehmer den ersten inter-
nationalen Gewinnbeteiligungskongreﬂ auf die Beine. Ein stirkerer An-
stof ging aber erst vom ersten Weltkrieg aus, nach dessen Ende die
1G-Farben, die llseder Hiitte, die Buschwerke in Rathenow und andere
zur Gewinnbeteiligung iibergingen; die meisten dieser Versuche fiber-
lebten jedoch die Wirtschaftskrise von 1930 nicht, die umgekehrt das
Profit Sharing in den USA erst ausldste — als Mittel ihrer Uberwindung.
Nach dem letzten Krieg hat der Partnerschaftsgedanke in Deutschland
michtigen Auftrieb erfahren, doch findet er noch nicht die volle Breiten-
resonanz. Immerhin haben bis heute rund 400 deutsche, meist groBere
und groBe Unternehmen den Partnerschaftsgedanken aufgegriffen. Be-
sonders von sich reden machten die kithnen Versuche von Gert Spindler
in Hilden, der Duisburger Kupferhiitte, der Union Werke Aalen, der
Demag und der Melitta-Werke. Konservativere Bahnen in der Gewinn-
beteiligung wandeln u. a. die Siemeénswerke, Schering, die Stidchemie,

Rosenthal.

Man kann heute in einer siebtel Sckunde eine Nachricht rund um die
Erde jagen — bis ein Gedanke Bruchteile eines Millimeters in die Gehirn-
rinde eindringt, das dauert Jahrzehnte. So verhilt es sich auch mit der
Partnerschaft. Obwohl ihr Erfolg an Eindeutigkeit nichts zu wiinschen
iibrig 1aBt. Sie erhdht die Arbeitsfreude und die Arbeitsleistung, bewirkt

-geringere Arbeitsabwesenheit, verringerten Werkzeug-. und Maschinen-
verschleiB, sie setzt die Material- und Energieverschwendung herab, denn
alle diese Verluste treffen ja nun auch des Arbeiters eigene Tasche. Ver-
standlich ist es, wenn die Gewerkschaften sich zuriickhalten: die neue
Losung vertrdgt sich nicht recht mit der iiberbetrieblichen Mitbestim-
mung. Einem Teil der Gewerkschaftsangehdrigen macht auch noch die
alte Klassenkampfparole zu schaffen, gribt ihr doch die Partnerschaft das
Wasser ab. Manche Funktionire befiirchten eine Einbufe an Macht und
sic argumentieren, die Gewinnbeteiligung fordere einen verderblichen
Betriebsegoismus. Ubrigens bekennen sich die DAG und die christlichen
Gewerkschafter im Gegensatz zum DGB vorbehaltlos zu Miteigentum
und Ertragsbeteiligung.

Viele dieser Bedenken teilten anfangs auch die amerikanischen Gewerk-
schaften. Doch merkten sie bald, daf das Profit Sharing ihnen die Arbeiter
nur dann entfremdet, wenn sie sich ihm widersetzen. So bejahen sie nun
die meisten amerikanischen Gewerkschaften und beteiligen sich fithrend
und federfithrend am Aushandeln der Partnerschaftsvertriige. Die Unter-

" nehmer ihrerseits lernten einsehen, daB der Gewinnbeteiligung die Erfolge
versagt bleiben, wo sic dazu miBbraucht wird, die Arbeiter den Gewerk-
schaften abspenstig zu machen. Die Gewinnbeteiligung hat lediglich die
Gewerkschaften in Frankreich geschwicht, nicht im geringsten aber in
Grofbritannien und Amerika. ‘

Eine neue Synthese zwischen Freiheit und Ordnung

Die Partperschaft ist heute ein Anliegen der ganzen freien Welt.
Nirgends aber wirkt sie sich derart umwilzend aus wie in den USA. Thr
- vor allem dankt es Amerika, daB ihm Klassenkampf und soziales Ressen-

timent erspart sind, daB seine Lebenshaltung und seine Produktivitit zu
ungeahnter Hohe aufgestiegen sind. Die Revolution der Partnerschaft
ist gewif nicht einem engelhaften Altruismus des amerikanischen Kapita-
listen zuzuschreiben. Er hilt es vielmehr mit unserem Dichter Fontane,
der einmal befragt, was er vorziche, das Reale oder das Ideale, zur Ant-
wort gab: die Diagonale! Die Diagonale ist in unserem Fall die Ehe
zZwischen sozialem Gewissen und wirtschaftlicher Vernunft; ist die
Achtung der Doppelrolle des Arbeiters als Schaffender und als Ver-
braucher; ist die Erkeniitnis, daB der Einzelne und die Gesellschaft nur
.gemeinsam gedeihen. Und ist schlieBlich das Wissen, daB die Technik
tddlich ist, wenn nicht die soziale Phantasie mit ihr Schritt halt.

Unsere Ableitung 1iBt nun ungefihr schon den Standort des Team
ahnen: Sein Platz befindet sich jenseits sowohl vom altliberalen Indivi-
dualismus als auch vom totalitiren Kollektivismus. Es ist ein Drittes,
das sich mit der dialektischen Geschichtslehre des Marxismus trefflich er-
klaren 1dBt. Denn das Team ist die natiirliche Synthese, die sich aus der

These des Individualismus und aus deren kollektivistischer Antithese
dialektisch entwickelt — aus dem zentrifugalen Individualismus, der sich

selber iiberlassen zur Anarchie entartet, und aus dem zentripetalen Kol-

lektivismus, unter dessen Druck der persénliche Mensch erstickt. Das
Entweder-Oder beider Positionen, in dem die jiingsten Geschichtsfronten
erstarrt waren, schligt im Team zum Sowohl-als-Auch um, zu einem

 neuen Gleichgewicht zwischen den l5senden und den bindenden Michten,

zu einer neuen Synthese zwischen Freiheit und Ordnung, die dem Ein-
zelnen in der Gesellschaft wieder einen bewohnbaren Raum zuweist. Den
Weg des extremen Individualismus k 6 nnen wir nicht mehr weiter-
gehen — den der Vermassung w o llen wir nicht gehen. So bleibt nur
die dritte Lésung: die kleine Gruppe, in der das persdnliche Ich und die
Gemeinschaft Frieden schlieBen. |

Team ist Einheit in der Vielfalt

Ich habe das Teamwork bisher als Arbeitsmethode geschildert. Wenn
aber das Team — wie ich behaupte — mehr ist, ndmlich ein gemeinschafts-
schopferisches und gesellschaftsordnendes Prinzip, dann wird es drei
Bedingungen erfiillen miissen. :

1. Sein' Wirkungsbereich darf am Fabriktor nicht enden, es muf sich
iiber das gesamte gesellschaftliche Leben erstrecken.

2. Es darf nicht bei der Bildung isolierter Teams bleiben, es muf viel-
mehr zu einer Art Teamwork zwischen den Teams kommen, das als Zu-
sammeénarbeit bei gleichzeitiger Konkurrenz jedoch weder ihre Eigen-
existenz noch ihre Vielzahl reduziert.

;

3. Das Team ist kein ,Interessenverband® nach Art des Kartells, des
Arbeitgeberverbandes, der Gewerkschaft, der Genossenschaft, des Bauem-
verbandes oder einer sonstigen Bérufsorganisation — es ist kein Verband
der Gleichen, sondern gerade der Ungleichen. Seine Eigenart beruht auf
der Herstellung einer Interessengemeinschaft {iber den natiirlichen
Interessengegensitzen. Das Team ist also der gemeinsame Nenner einer
Vielfalt unterschiedlicher Standpunkte, die als solche fortbestehen; es
hebt die individuelle Differenzierung nicht auf, sondern integriert sie.
Das Team ist Einheit i n der Vielfalt, nicht g e g e n sie.

Das amerikanische Beispiel hilt diesen Forderungen im allgemeinen
stand. Sein Teamwork ist nicht vom Industriebetricb monopolisiert, es
durchdringt das nationale Leben in der gesamten Breite, in einer Fiille
verschiedenartiger Formen, von denen hier nur einige wenige skizziert
seien.

So ist es Teamwork (seit dreiBig Jahren schon), wenn sich Industrie,
Handel und Verbraucherschaft. zusammensetzen und beraten, wie durch
Normung und Typenbeschrinkung die Erzeugung verbilligt und damit
Kaufkraft, Umsatz und Beschiftigung gesteigert werden kdnnen.

Die iiberragende Leistung der amerikanischen Wirtschaft ist vor allem
das Ergebnis einer einzigartig gegliickten Ehe von Industrie und Wissen-
schaft. Die technische Ldsung der Massenproduktion ist ihr Werk. Es ist
daher foigerichtig, wenn die grofen Gesellschaften die Stelle des Vize-
prisidenten immer hiufiger mit den wissenschaftlichen Leitern ihrer
Forschungsabteilungen besetzen.

Wie aber steht es mit der Wissenschaft selber? Nach-einer alten Er-
fahrungsregel ist sie der Gegenwart jeweils um di¢ Nasenlinge einer
Generation voraus. Trifft dies auch heute zu, dann ist dem Teamwork
eine gute Prognose zu stellen, denn in keinem Titigkeitsfeld hat es sich
so beherrschend durchgesetzt wie in der wissenschaftlichen Praxis.

Nicht zufillig. Das bestiirzend schnelle Breitenwachstum ihrer Ergeb-
nisse, die Vertiefuﬁg derProblematik, die Verfeinerung der Untersuchungs-
verfahren und der — stets kostspieligeren — technischen Forschungs-
apparatur erzwingen die wissenschaftliche Spezialisierung, die zur fort-
schreitenden Unterteilung der Disziplinen fithrt, bei gleichzeitiger
Schrumpfung ihrer Breitenausdehnuiig. So entsteht der Spezialist, der
Mann, der von immer weniger immer mehr weif. Die Wirklichkeit aber
fclgt dem TeilungsprozeB des Wissens nicht, sie bleibt ja ,ganz“ und
ihre Erfassung verlangt um so gebieterischer Teamwork der Wissen-
schaften, je mehr sich diese spezialisieren. Es war wohl der Deutsche
Paul Ehrlich, der aus diesem zwangsliufigen ProzeB erstmals die arbeits-
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methodische Folgerung zog: die Entwicklung des Salvarsans im Jahre
1910 kann als erste wissenschaftliche Teamleistung gelten. Seither wurde
die Forschung immer ausschlieBlicher zur Mannschaftsarbeit — vor allem
in den Naturwissenschaften. Die Entwicklung der Sulfanomid-Reihe (in
Deutschland), der Antibiotica (in den USA) und die umwilzenden Re-
sultate der Atomforschung (in internationaler Zusammenarbeit) zihlen
zu ihren markantesten Erfolgen. Aber auch in den Geisteswissenschaften
(vor allem in Geschichte und Soziologie) gewinnt die Gruppenarbeit
zunehmend Boden.

Mein Teamwork-Katalog nennt ferner die nationalen Produktivitts-
rite in Fngland, Frankreich und Westdeutschland, in denen sich Industrie,
Handel, Wissenschaften, Gewerkschaften und Staat zusammenfinden; die
»Gehirn-Trusts”, die sich Roosevelt und Churchill im Kriege zu ihrer

Information und Beratung aus dem Kreis der Spitzenspezialisten zulegten

— Hitler natiirlich, dieses Supergenie, bedurfte dergleichen nicht! Sodann
die modernen Formen der Publizistik: Presse, Funk, Film, Rundfunk, Fern-
sehen — sie leben vom Teamwork. Nicht einmal mehr die Einsamkeit des
Kiinstlers ist unbestritten; das bezeugt die Akzentverlagerung von der
Einzel- auf die Ensemble- und Regieleistung, und vor allem die zuneh-
mende "Heranziehung des Kiinstlers zur Reklame und zur industriellen
Formgebung Ferner die Forderungen des alten Bauhausmeisters Gropius;
der das Heil der Architektur in der Bildung von Bau-Teams aus Architek-
ten, Ingenieuren, Unternehmern und Soziologen sucht, Und wenn meine,
These noch eines Beweises bedarf: selbst auf der untersten Stufe der Ge-

sellschaft, im kriminellen ,Gang“, hat das Team seinen triumphalen

Einzug gehalten.

Wie verhalt sich der Staat zum Team?

Wie aber verhilt sich nun der Staat zum Team?

Wie iiberall in den letzten Jahrzehnten kam es auch in den USA zur
wachsenden Einmischung des Staates in die Wirtschaft, zur ,mixed eco-

nomy”, sie unterscheidet sich jedoch von der europdischen Praxis.

1. Das private Eigentum blieb unangetastet, auch in den sonst meist
sozialisierten Bereichen von Eisenbahn, Elektrizitit und Gas, Telephon
und Telegraphie.

2. Der staatliche Eingriff ist weder auf ein wirtschaftliches noch ein
sozialpolitisches Dogma bezogen, er ist zeitlich zweckbestimmt und bleibt
daher duBerst elastisch. Ist sein Ziel — die Uberwindung einer Krise —
erreicht, so kommt es zum Abbau der staatlichen I[ntervention. Dies
widecfuhr beispielsweise Roosevelts New-Deal-Notstandsprogramm.
Auch sein interessantestes Experiment, die Tenessee Valley Authority,
konnte nach der wirtschaftlichen Normalisierung nicht mehr wie vor-
gesehen zur Regulierung des Missouri und Ohio wiederholt werden.
Diese Projekte stehen nun in Reserve fiir eventuelle Notlagen,

3. Die staatliche Aktivitit ist vorwiegend regulierend. Thr Haupt-
cperationsfeld ist die Steuer- und Kreditpolitik, die Wirtschaft und Geld-
wert mittels eines ,Konjunkturausgleiches durch die &ffentliche Hand®
zu stabilisieren suchen. Demzufolge wird die Steuerschraube nicht so
sehr auf den Staatsbedarf wie auf die allgemeine Konjunkturlage ab-
gestimmt, d. h. sie wird wihrend der Konjunktur angezogen, in der De-
pression aber gelockert — in Europa geschicht es meist umgekehrt. Dabei
wird der jeweilige fiskalische Kurs mittels eines ,,Haushalts der Nation®
errechnet, der die privaten und die ffentlichen Einnahmen und Aus-
gaben zusammen veranschlagt. Dieses System der ,versteckten Wirt-
schaftslenkung (F. K. Mann) ist Planwirtschaft — sie ist es nur im steuer-
lichen und kreditpolitischen Sinne.

Wie sollte angesichts dieses Sachverhalts der Verfasser nicht versucht
sein, in der Art eines ,terrible simplificateur” nun das Bild einer all-
umfassenden und fugendicht geschlossenen Gesellschaft des Teamwork
zu konstruieren? Zumal wenn man noch an die Regulierung des Tenessee-
Tales denkt, die in einzigartiger Weise aus dem freien Zusammenspiel
von Regierungs- und Lokalbehdrden, von Unternehmern, Interessen-
verbinden, Farmern und Handwerkern hervorging. Nicht umsonst hat
Pandit Nehru dies Werk, das in der Tat der Idealvorstellung von Team-
work am nichsten kam, als das letzte Wort staatlicher und gesellschaft-
licher Weisheit gepriesen.

Dennoch liefe eine derartige Verallgemeinerung auf eine Vergewalti-
gung hinaus. Treffender ist diese ,Symbiose freier und gelenkter Wirt-
schaft” als eine Politik zu charakterisieren, durch die der Staat es seinen
Biirgern erméglicht, die Gesellschaft durch Teamwork zu ordnen. Dieser
Ordnung kann der Staat nur den Rahmen setzen — ausfiillen miissen
ihn die Menschen schon selber. Was sie nur vermdgen, wenn sie nicht
Untertanen sind, sondern Biirger, gewillt, die Selbstverwaltung bis zur
juBersten Grenze auszudehnen und den jeweils hoheren Instanzen nur
das sachlich unerliBliche Minimum an Befugnissen abzustehen. Daran
liBt es der Durchschnittsamerikaner im allgemeinen auch nicht fehlen.

Auch auflerhalb des Gemeinderats und der ,Biirgerversammlung nimmt
er an unzihligen ,biirgetlichen Einrichtungen® aktiv und ehrenamtlich
teil, angefangen von den Ausschiissen zur Uberwachung des &rtlichen
Schulwesens und zur Verbesserung der Beziechungen zwischen den ein-
zelnen Konfessionen, Volksgruppen und Rassen bis zum Roten Kreuz.
Die Gewerkschaften — die nicht wie in Europa eigene Programme zur
Erwachsenenbildung und Freizeitgestaltung unterhalten — gliedern sich”
zunehmend den , biirgerlichen Einrichtungen® ein; das ist ein Schritt weiter
auf dem Weg zur , Entproletarisierung” durch Teamwork in der Gemeinde.
Auch die amerikanische Schule tut das ihre, den jungen Menschen in Klima
und Praxis des Team einzufithren. Das Verhiltnis des Lehrers zum Schiiler
ist nicht autoritir, sondern partnerschaftlich — der Unterricht nicht ein
Dozieren von oben nach unten, sondern ein behutsames Anleiten zum
Selbsterwerb des Wissens, nicht so sehr in der ,Klasse” wie im Team.

Standort des Team

Wir konnen auf diesem Hintergrund den Standort des Team nun
genauer bestimmen:

Die Demokratie bestimmt sich durch die Teilung der Gewalten; folgt
sie ungehindert ihrer Neigung zu immer weiterer Aufspaltung der Kom-
petenzen und Verantwortlichkeiten, dann verfillt die Demokratie un-
weigerlich der Anarchie und erzwingt die totalitire Reaktion. Die De-
mokratie wird sich daher nur lebensfihig erhalten, wenn der Gewalten-
trennung — ohne sie aufzuheben — ein zusammenhaltendes, verbindendes
Prinzip entgegenwirkt. Darin also begriindet sich die politische und ge-
sellschaftliche Funktion des Teamwork: es ist das unerldBliche Korrektiv
der Teilung der Gewalten, des Wissens und der Arbeit — geboten freilich
erst im Zeitalter der vermaBten Industriegesellschaft, die ihre Probleme
nicht mehr durch das Ausweichen ihrer bedringten Mitglieder in leere
Riume hinein 16sen kann, wie etwa in der Bliitezeit des europaischen
Kolonialismus oder in der amerikanischen Pioniersepoche.

Teamwork ist also die dem Zeitalter der Technik und der zusammen-
ceballten Massen gemife Verwirklichungsform der Demokratie. Sie ist
es zugleich fiir das Zeitalter der durch die Technik zusammenriickenden,
sich immer enger verflechtenden Linder und Kontinente. i

Partnerschaftliche Koordination oder totalitire Subordination

Wie aber bezeugt sich das Teamwork nach aufen, in den Beziehungen
zwischen den Volkern?

Die von der Technik geforderte Neuordnung macht an keiner natio-
nalen Grenze halt. Die Frage ,Team oder Terror” setzt sich in die
zwischenvélkischen Beziehungen hinein fort zu der gleich unausweich-
lichen Alternative ,Staatengruppe oder Uberstaat®. Hier wie dort geht

es um ein und dieselbe Entscheidung: partnerschaftliche Koordination

oder totalitire Subordination.

Drei Jahrhunderte hindurch war der souverine Nationalstaat die ei-
gentliche Geschichtsperson und die héchste politische Instanz. Er ist es
nicht mehr. Der erste Weltkrieg schon kiindete die Wende — deutlich
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sichtbar erstmals 1917, als der umgepfliigten Geschichtserde die zwei
Gedanken entkeimten, die das kiinftige Geschehen bestimmen sollten:
die sowjetische Idee der proletarischen Weltrevolution und die ameri-

kanische Idee des Volkerbundes. Vorerst freilich blieben beide nach kur-

zem Anlauf stecken: Lenins Hoffnung auf die kommunistische Erhebung
Mitteleuropas schlug fehl, wihrend Amerikas Riickkehr in den Isola-
tionismus den Volkerbund sterilisierte. So schien der Nationalstaat einer
Renaissance entgegenzugehen. Doch deren triigerischer Charakter ent-
hiillte der zweite Weltkrieg, der mit seinen ideologischen und biirger-
kriegsartigen Fronten kein Nationalkrieg mehr im herkdmmlichen Sinne
war. Der ,Kalte Krieg“ sodann und auf der anderen Seite die Liquidation
des Kolonialismus iibertrugen die geschichtliche Entscheidung endgiiltig
vom Nationalstaat weg auf die Staatengruppe, die verbunden ist ,,durch
ein gemeinsames (oft noch unklar definiertes) Zivilisationsideal, zu-
sammengezwungen durch eine technische Entwicklung, die den nationalen
Raum Jingst gesprengt hat und die gekennzeichnet ist durch die frei-
willige und absichtliche Verschmelzung vieler Funktionen und Rechte,

- die gestern noch das geheiligte Reservat des nationalen Einzelstaates

waren” (Sebastian Haffner).

Neuer Stil der AuBen- und Weltpolitik

Alle diese Verbindungen, die nicht notwendig der vertraglichen Fixie-
rung bediirfen, begriinden sich aus dem Abzug nationaler Rechte und
Interessen; was aber der Einzelstaat dabei an Souverdnitit einbiift, ge-
winnt er an EinfluB auf die Partner. Man denke nur an den Einfluf, den
Frankreich kraft seiner Schwiche auf die amerikanische AuBenpolitik aus-
zuiiben vermag. Fiir diese Verflechtungen, die zudem auf Dauer angelegt
sind, geniigt die konventionelle Formel der ,Koalition® und der
»Allianz” nicht mehr. Uberall auBerhalb des sowjetischen Machtbereiches
reifen derartige Staatenteams — auf unterschiedlichen Wachstumsstufen —
heran: in Skandinavien, Mittelamerika, Siiddamerika, in der Interameri-
kanischen Union, im Nahen und Fernen Osten, in Europa vor allem und
im atlantischen Paktsystem. Die Summe dieser Vorginge, ihr realpoliti-
sches Gewicht und ihre erdumfassende Ausbreitung, ihre Uberdachung
schlieBlich durch die Vereinten Nationen, in denen sich die verschiedenen
Staatengruppen mit wechselnden und iiberschneidenden Fronten zu-
sammenfinden, bekimpfen oder gelegentlich sogar zu universalen Auf-
gaben vereinen — sie rechtfertigen es, bei aller Unvollkommenheit des
bisher Erreichten, von einem neuen Stil der Auflen- und Weltpolitik zu
sprechen, von einer ,internationalpolitischen Revolution des 20. Jahr-
hunderts”.

Sie enthiillt sich als Revolution des Teamwork oder der Partnerschaft,
rimmt man ihre Mittel und Methoden unter die Lupe. Denn auf sie
griindet sich der Colombo-Plan zur wirtschaftlichen, sozialen und poli-
tischen Gesundung Siidasiens — griindet sich auch das amerikanische
Punkt 4-Programm und die UN-Aktion zur Férderung der unterentwik-
kelten Gebiete. Es ist diese Aft der Zusammenarbeit, die den Marshall-
Plan, die Benelux, Montan-Union und Nordatlantikpakt, die Organisa-

tion fiir européische Wirtschaftszusammenarbeit (OEEC) und die Euro-,

piische Zahl 1gsunion (EZLI) charakterisiert. Hierher gehdren die zahl-
reichen Wirtschaftsinternationalen: das GATT (das ,Allgemeine Ab-
kommen iiber Zslle und AuBenhandel”), das Weltweizenabkommen (in
dem Erzeuger und Verbraucher ihre Interessen langfristig aufeinander
abstimmten), dessen Beispiel andere Rohstoffzweige (z. B. Reis, Zucker)
zur Sicherung von Erzeugung und Bedarfserfiillung folgten; ferner der
Internationale Wahrungsfonds, die Bank fiir Internationalen Zahlungs-
ausgleich, das Internationale Arbeitsamt, sowie auf politischem Feld die
Internationalen der freien Gewerkschaften, der sozialistischen, christ-
lichen und liberalen Parteien — ich erspare dem Leser die Aufzihlung
der restlichen zweihundert wichtigeren Spezialorganisationen fiir inter-
nationale Zusammenarbeit, die seit 1918 nicht zufillig wie Pilze aus
dem Boden schiefien.

/

Zum hochsten Ehrgeiz verstieg sich der Wille zum Team in der. Er-

_richtung der Vereinten Nationen. Sie sind hinter den Hoffnungen, die

in sie gesetzt wurden, weit zuriickgeblieben — noch iiber die natiirliche
Differenz von Idee und Wirklichkeit hinaus. Thre geringe Wirksamkeit

~aber beweist weder die Undurchfithrbarkeit ihrer Idee noch beruht sie

auf einem Konstruktionsfehler der Architekten; sie ist vielmehr das
Ergebnis der Teilhaberschaft der Sowjetunion, die — von weltrevolutio-
ndrer Dynamik getrieben und auf den totalitiren Uberstaat angelegt —
Teamwork zu praktizieren weder gewillt noch fihig ist, und deren Poli-
tik daher, nicht ohne innere Folgerichtigkeit, auf die Verhinderung von
Teamwork auch zwischen den anderen Staaten ausgerichtet ist. So nehmen
die Sowjets an den Vereinten Nationen teil, um eine Vereinigung der
Nationen zu hintertreiben. Gemessen an dem Gewicht, das der kommu-
nistische Block in die Waagschale zu legen hat, sind die politischen Lei-
stungen der UN in Nordpersien, in Israel, Kaschmir und Korea nicht
gering zu veranschlagen; sie diirften dariiber hinaus durch ihr blofes
Dasein dem Ausbruch manch anderer Krise vorgebeugt haben.

Was die Hauptinstanzen der UN — Sicherheitsrat und Generalver-
sammlung — schuldig blieben, dafiir sind zu einem guten Teil ihre zahl-
reichen Spezialorganisationen aufgekommen, die in stiller zdher Klein-
arbeit eine ungemein segensreiche Tatigkeit vor allem Ffiir die benach-
teiligte Mehrheit der Menschheit entfalteten: so das Weltgesundheitsamt
(WHO), die Erndhrungs- und Landwirtschaftsorganisation (FAO), das
Technische Hilfsamt (TAB), das Internationale Arbeitsamt (ILO) und die
UNESCO, die mit dem Treuhdnderrat und den Finanzinstituten der UN
ihre Bemithungen integrieren, um die zuriickgebliebenen Bevolkerungs-
gruppen auf den Weg zur Selbsthilfe zu fithren. Sie sind da, wenn es
Seuchen und Parasiten zu bekdmpfen gilt, wenn bei Naturkatastrophen
erste Hilfe zu leisten ist; auch haben sie nicht gefehlt, als in den letzten
Jahren das Fliichtlingselend iiber die europiischen, arabischen und asia-
tischen Vélker hereinbrach. Und ihr Handeln war weder patriarchalischer
Imperialismus noch karitative Fiirsorge, sondern vollendetes Teamwork

reiner Menschlichkeit.

NaturgemiB ist das Team umso weniger ..dicht”, je weiter sein Rahmen
gespannt ist. Seine reine Ausprigung wird daher eher in der Staaten-
gruppe als im universalen Verband zu finden sein. Von allen Staaten-
gruppen wiederum ist die Atlantische Gemeinschaft am weitesten in der
Entwicklung vorausgeeilt (womit das Abendland bezeugt, daB es seine
geschichtliche Rolle als Pionier und Formenerfinder keineswegs aus-
gespielt hat). Fiir sein Gefiige gibt es weder ein historisches Vorbild
noch ein iiberliefertes staats- oder voélkerrechtliches Schema. ,Es hat
keine gemeinsame Regierung und keine gemeinsame Volksvertretung.
Im Konstitutionell-Politischen wie im Kulturellen sind die nationalen
Staaten, die diese Gruppe bilden, nach wie vor unabhiingig und voll
durchartikuliert. Die Verschmelzung ihrer Souverinititen ist auf gleich-
zeitig subtilere und praktischere Weise vollzogen: durch Offenlegung
ihres Totalgebietes fiir gemeinsame militdrische Streitkrifte; durch eine
historisch beispiellose Form wirtschaftlicher Zusammenarbeit, die einer
iibernationalen Gesamtplanung ihres Wirtschaftspotentials zustrebt; und
durch eine pragmatische Fusion ihrer AuBenpolitik und Diplomatie, die
heute schon das entscheidende Attribut der Souverinitit, die Entschei-

"dung iiber Krieg und Frieden, praktisch vom Einzelstaat auf die Gruppe

iibertragen hat” (S. Haffner). Thre Zusammenarbeit setzt diese Gruppe
unabhingiger, gleicher, aber nicht mehr vollsouveriner Nationen in den
Stand, planetarische Politik zu betreiben, einen iiberkontinentalen Gro8-
raum zu bewirtschaften und zu verteidigen und durch vollen Einsatz
wissenschaftlich-technischer Mittel in diesem Raum eine ‘gemeinsame
Zivilisation lebensfihig zu halten, die — unter anderen — die Erhaltung
der Nation als geschlossene Kulturgemeinschaft postuliert.

Teamwork — die Kunst der individuellen Interessenintegration

Wir kdnnen nun eine letzte Definition des Teamwork wagen: es ist
die Kunst der individuellen Interessenintegration. Wo Menschen und
Vélker sich begegnen, treffen sie sich im Gegensatz. Es ist aber nicht
wahr, daB sie sich auf Zusammenarbeit erst nach dem Ausgleich ihrer
natiirlichen Gegensiitze einigen kdnnten. So kidmen sie nie zu einem
guten Ende. Es gibt aber immer und iiberall auch gemeinsame Interessen;
man kann'sie sogar schaffen. Riickt man die gemeinsamen Interessen,
unter voriibergehender Beiseiteschiebung der Gegensiitze, in den Vorder-
grund, entschlieBt man sich iiber die Gegensitze hinweg zur gemeinsamen
Arbeit an einer gemeinsamen Aufgabe, dann entschiirfen und entkramp-
fen sich die Gegensiitze und werden, wenn nicht véllig 18sbar, so doch
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einer giitlichen Abklirung zugdnglicher. —~Dies also ist Teamwork:
Uberwindung der natiirlichen Gegensitze durch die Herausarbeitung und
Uberordnung nicht minder natiirlicher gemeinsamer Interessen.

Es ist ein uraltes Vorurteil (das der liberale Frithkapitalismus mit den
autoritiren Systemen teilt), daB der Vorteil des einen zwangsliufig dem
anderen zum Nachteil gereichen miisse, daB die unvermeidliche Kehr-
seite des Gewinns die AusbeutungSei und ,Profit” nur aus dem béstehen
konne, was dem anderen weggenommen wird. Aus dieser Anschauung
ging der Marxismus hervor; bestand sie damals zu Recht, so way ihre
Verallgemeinerung zu einem Naturgesetz der Geschichte falsch,

In den letzten Jahrzehnten hat Amerika entdeckt, daB das System der
Ausbeutung auf die Dauer den Ausbeuter ruiniert, daB Ausbeutung dumm
ist und selbstmdrderisch; die Krise von 1929 erschien im Riickblick als
ein derart gerade noch miBlungener Selbstmordversuch — sie vermittelte
die Erfahrung, daf iiberhohter Profit, Ausbeutung oder sonstige Un-
Jauterkeit den Boden zerstdren, auf dem die Wirtschaft wichst. Der
schlecht bezahlte Arbeiter produziert schlechter und weniger; was der
Unternehmer -am eingesparten Lohn als Gewinn verbucht, verliert er
mehrfach durch Unzufriedenheit, korperliche Anfilligkeit, mangelnden
Fleiff, geringere Initiative und Leistungsfihigkeit des Arbeiters, durch
Streiks, hiufigen Personalwechsel und Arbeitsabwesenheit. Diese Passiy-
posten sind in"der Wirtschaft des freien Wetthewerbs nicht tragbar. Vor
allem aber ist der Arbeiter ja nicht nur Schaffender, sondern auch Ver-
braucher — seine Kaufkraft zu pflegen und zu erhdhen, ist ein primires
unternehmerisches Interesse. Das gilt gegeniiber dem Verbraucher all-
gemein. Die alte Lehre stimmt also nicht, daB Gewinn nur auf Kosten”
anderer, Reichtum nur auf dem Riicken der Arbeiter und Verbraucher
zu erzielen sei. Vielmehr schitzt der amerikanische Kapitalist von heute
allein als ,,gutes” Geschift, das a1l e n Beteiligten Gewinn bringt (nicht
anders iibrigens definierte Bismarck die ,gute” Politik). Nicht angezwei-
felt wird das Gesetz, das nichts sc sehr Wohlstand erzeugt und erhilt,
wie der Wohlstand der anderen, d. h. aller anderen. Diese Uberzeugung,
der die aristotelische Einsicht in die letzte Ubereinstimmung des indivi-
duellen mit dem allgemeinen Interesse zugrunde liegt, ist die eigentliche
Triebkraft des Teamwork; sie bestimmt das amerikanische Wirtschafts-
und Gesellschaftssystem, aber auch die amerikanische AuBenpolitik, die
mit ihren zahlreichen Hilfsprogrammen Europa wieder auf die Beine zu
stellen und die zuriickgebliebenen Vélker zu entwickeln sucht — unter
anderm auch zu kauf- und kundenfihigen Partnern .

In all dem wirkt sich dieselbe Beziehungsumkehr aus wie im Ver-
hiltnis des Menschen zur Erde. Jahrtausende hindurch haben die Vélker
ihre Boden riicksichtslos ausgebeutet. Sie konnten es sich leisten, solange
der Raubbau ihre Bediirfnisse deckte, und solange sie iiber geniigend
Raum verfiigten, die erschdpften Acker mit jungfriulichen Béden zu ver-
tauschen. Seit es aber fiir die riesenhaft angewachsenen Massengesell-
schaften kein Ausweichen in den Raum hinein mehr gibt, mufite man
von der Bodenausbeutung zur Bodenbewahrung und Bodenerhaltung
iibergehen. Nicht linger mehr kann der Bauer sein Feld wie einen Sla-
ven willkiirlich auspressen, es leistet seinen Dienst nur noch, wo es gleich-
sam als Partner behandelt, wo seine Eigenart gehegt und gepflegt wird.
Das verlangt Teamwork im doppelten Sinn: einmal unmittelbar zwischen
dem Bauern und seinem Boden. Sodann verlangt die Bodenbewahrung —
die ja nur im grofriumigen MaBstab praktiziert werden kann — das
gruppenhafte Zusammenwirken der Bauern sowohl untereinander wie
mit dem Staat. Auch diese-Probleme sind durch die Technik aufgeworfen,”
und wie alle Probleme der Technik sind auch sie nur durch Terror oder
Teamwork losbar.

Das Teamwork ist nichts als Methode und Mittel. Es ist weder ,Idee”
noch ,Ideologie, es entschleiert nicht die Daseinsritsel, verheift nicht
das Paradies und ist kein Religionsersatz. Es ist ,eine Anleitung
zum praktischen Handeln“. Eben. dies und nur dies ist Team-

~

work, mit dem Ziel, die Verwirklichung von Ideen zu ermdglichen
— der Ideen in ihrer natiirlichen Vielfalt. Das allein ist Freiheit in einer
Welt, welche die Technik rdumlich eng zusammengedriingt hat, ohne daf
sich ihre Volker und Kulturen-nihergekommen wiren. Das duBere Zu-
sammenriicken hat im Gegenteil ihre inneren Gegensitze noch verschirft,
indem es sie ihnen bewufBiter machte. So bediirfen sie zum Zusammen-
leben einer Arbeitsmethode, die sich ni ¢ h t aus dem Ideengut einer be-
stimmten Kultur ableitet, und die daher auch alle anderen Kulturen auf-

nehmen und praktizieren kénnen. Dieser Forderung geniigt allein das
Teamwork. '

Zu seiner Darstellung bediente ich mich vorwiegend amerikanischer
Beispicle. Doch das redltfe}tigt_ nicht, das Team als , Amerikanismus“
zu etikettieren. Teamwork ist vielmehr Forderung und Ausdruck der
technischen Entwicklung, ist Domestizierung und Humanisierung der
Technik. Es ist nach Anspruch und Maglichkeit . universal. Amerika ist
nur deshalb seine zeitliche Heimat, weil es der Ort der fortgeschrittensten

Technik ist.

Die Weichenstellung liegt in der Hand unseres Willens

Ist aber diese Auslegung nicht ,materialistischer Geschichtsdeterminis-
mus“ 4 la Marx, der bekanntlich die Geschichte auf die Entwicklung der
Produktionsmittel zuriickfithrt? Darauf miifte ich mit einem Ja und
einem Nein antworten. Mit Ja: weil die materiellen Daseinsfaktoren tat-
sachlich einen bestimmten EinfluB auf den Gang des Geschehens aus-
itben, weil ihre Eigengesetzlichkeit den menschlichen Willen feste Gren-
zen setzt. Mit Nein: weil die matericllen Faktoren das geschichtliche
Geschehen nich t — wie der Marxismus meint — in eine Einbahnstrafe
hineinzwingen, sondern sich ithm in Gestalt einer Alternative stellen.
Die Alternative selbst ist ,materielles Schicksal“ und als solches ist sie
Zwang. Die Weichenstellung aber liegt in der Hand unseres Willens. Wir
selbst haben zu entscheiden zwischen Team und Kolchos, zwischen
Staatengruppe und Uberstaat — und wir haben zu entscheiden von einem
Punkt aus, der auBerhalb unsrer materiellen Bestimmtheit liegt.

Ich deutete die Alternative unsrer Zeit als die Rivalitit von Koordi-
nation und Subordination. Nicht sie bergen das Neue — sie sind so alt
wie die Menschengeschichte, in deren Buch freilich der Unterdriickung
ein sehr breiter, der Zusammenarbeit daneben ein nur recht schmaler,
zur Gegenwart jedoch sich weitender Raum zukommt. In ihrer histori-
schen Perspektive reihen sich die zeitgendssischen totalitiren Systeme
den ,reaktionidren” Kapiteln der Subordination ein: sie sind ein Riickfall.

‘Es ist das Verhéngnis und der Segen der Technik, dem Menschen mehr
Macht iiber den Menschen zu geben. Das bedeutet: mehr Unterwerfung
oder mehr Zusammenarbeit. Gemessen an der Vergangenheit: mehr
Sklaverei oder mehr Demokratie. Mehr und echtere Demokratie aber,
das ist Teamwork in Wirtschaft, Gesellschaft, Staat und zwischen den
Volkern.

Ich m&chte mich vom Leser mit einem Bild verabschieden, daB ich ihm
ins Gedichtnis, nein. ins Herz einbrennen mdchte. Ich fand es vor einiger

\ Zeit in einer ,Ilustrierten”: da kauerte eine Katze friedlich neben einer

Maus, und eine durchsichtige Scheibe trennte beide gemeinsam von ihren
Speisenipfen. Darunter war zu lesen: ,Uberaus erfolgreich -sind die
Experimente des Tierpsychologen X. Y., feindliche Tiere — wie Katzen-
und Miuse — friedlich aneinander zu gewdhnen. Der Trick besteht darin,
Nahrung fiir beide s o aufzustellen, daf sie nur durch die gemeinsame
Anstrengung, nimlich durch den gleichzeitigen Druck auf die Hebel am
Boden, die Scheibe heben und in den Besitz ihrer Nahrung gelangen
konnen. Zweckgemeinschaft fithrt zur Freundschaft®:

Zweckgemeinschaft fithrt zur Freundschaft — das ist das Schliisselwort.
Fragt mich nun der Leser, ob denn das Geschlecht der Menschen es

an Intelligenz mit dem der Katzen und Miuse aufn¢hme, dann freilich

miite ich ihm die Antwort schuldig bleiben.
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