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VORWORT DES HERAUSGEBERS

Das Buch, das wir hiermit der deutschen Offentlichkeit
iibergeben, enthilt die Lebensauffassung und das Le-
benswerk des grofiten Industriellen, den die Welt je ge-
sechen hat. Henry Ford gehért nicht nur in Amerika,
sondern fast ebenso in Europa zu den meistumstrittenen
Personlichkeiten. Er hat sich in wenigen Jahren vom klei-
nen Erfinder und Automobilfabrikanten zu einem der mich-
tigsten Ménner der Vereinigten Staaten aufgeschwungen.

So oft Ford mit einer neuen Geschiiftsankiindigung, die
auch in Zeiten allgemeiner Preissteigerung regelmiif3ig in
einer Preisherabsetzung seiner Waren bestand, an die Of-
fentlichkeit trat, hief3 es in Wall Street und in der von dort
abhiingigen Presse: ,,Nun muf3 der Zusammenbruch der
Ford-Gesellschaft erfolgen!*

Durch sein Prinzip der Dienstleistung, das heil3t der Lie-
ferung bestmoglicher Produkte zu niedrigsten Preisen bei
gleichzeitiger Zahlung von Rekordlohnen, durch seinen
Grundsatz, sich mit kleinstem Gewinn zu begniigen, die
Fabrik nicht in erster Linie als Geldheckmaschine, sondern
als ein Institut, das eigentlich der Allgemeinheit gehért,
aufzufassen und sich selbst nur als Verwalter anvertrauten
Gutes, ist es thm in zehn Jahren gelungen, die jihrliche
Produktion von Fordautomobilen von 18664 Wagen im
Jahre 19og/10 auf 1250000 Wagen im Jahre 1920/21 zu
steigern und gleichzeitig den Verkaufspreis von 950 Dollar
auf 355 Dollar zu senken. Die bis dahin im Geschiiftsleben
nie gekannte Verbilligung seiner Waren, die stindige Er-
héhung der Léhne seiner Arbeiter und Angestellten, sein
Kampf gegen das Bankwesen und die Ablehnung jedes
Bankkredits haben Ford in den Kreisen der Bankiers und
bei den Fiihrern der grofien Truste wohl zum bestgehaf3ten
Manne gemacht.
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Ein andrer gegen ihn erhobener Vorwurf besteht in
seinem angeblichen Antisemitismus. Sein Buch, ,,Der
internationale Jude*, verleiht dieser Auffassung, liest man
das Werk nur oberflichlich, eine gewisse Berechtigung.
Trotzdem wiire es irrig, Ford als Antisemiten im landliu-
figen, iibeln Sinne zu bezeichnen. Sein Kampf gilt nicht
dem einzelnen Juden, noch der jiidischen Rasse, sondern
nur gewissen sozialen und politischen Erscheinungen. Er
hilt es fiir eine Gefahr, da3 die Banken und die Presse
Amerikas zum grofiten Teil in jiidischen Hinden sind, und
wiirde es sicher fiir gleich verderblich halten, wenn derart
lehenswichtige Institutionen ausschlief3lich von irgendeiner
politischen Clique kontrolliert wiirden.

Fords Memoiren sind nicht das Werk eines wissenschaft-
lichen Denkers; sie sind auch kein Lehrbuch des kaufmin-
nischen und industriellen Erfolges. Ford ist auch alles
andre eher als ein Literat. In der ganzen etwas saloppen
Art, in der er seine Erinnerungen niederschreibt, verrit
sich der self-made-man, der Autodidakt. Aber aus jeder
Zeile spricht der originelle, urwiichsige Denker, der unbe-
irrt um alle Tradition doch mit erstaunlicher Zielsicherheit
seine eignen Wege schreitet. Vor allem ist sein Werk von
einem idealistischen Geist getragen, der, im Sonderfall viel-
leicht riicksichtslos, immer das grolde Ziel der Menschheit
im Auge behilt.

Gerade die deutsche Industrie kann in diesen Tagen har-
ten Ringens um ihre Weltgeltung aus der Art lernen, wie
Ford kaufminnisch rechnet und organisiert, wie in seinen
Fabriken jeder Handgriff genau ausgedacht, ja jeder
Schritt des Arbeiters berechnet wird, um auch die geringste
Energie- und damit Geldverschwendung zu vermeiden.
Deutschland ist heute ein armes Land und kann sich keine
Verschwendung leisten. Und doch zeigt ein Vergleich der
Arbeitsmethoden in den Fordschen Fabriken mit denen in
zahlreichen, und selbst den grofiten deutschen Unternehmen
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klar, was in dieser Hinsicht bei uns noch zu verbessern
ist. Natiirlich darf man nicht verkennen, dafs die gegen-
wiirtige innerpolitische Konstellation der Durchfihrung die-
ser Prinzipien bei uns grof3e Hindernisse in den Weg legt.
Schon der Name ,,Taylor-System* wirkt auf weite Kreise
als rotes Tuch. Auch Ford hatte anfangs starke Bedenken,
es bel sich einzufiihren. In der Praxis traten die erwar-
teten Schﬁdigungen jedoch nicht ein, die Produktion wurde
enorm gesteigert und verbilligt, und gerade den Arbeitern
erwuchs, bei verniinftiger Anwendung, der gréfste Nutzen
aus diesem System.

So sehr Ford fiir das Wohlergehen seiner Arbeiterschaft
bedacht ist, so unbarmherzig geht er gegen jede Zeit- und
Kraftverschwendung vor. Glbt ein Fordarbeiter nicht sein
Bestes, droht ihm unfehlbar sofortige Entlassung. Tut er
allerdings seine Pflicht, fiihlt er sich als verantwortliches
Mitghed eines lebenden Organismus, so bleiben ihm nicht
nur alle pekuniiren Sorgen fern, er kann sich auch fiir
seinen Lebensabend Sicherheit schaffen. Bei uns bestimmt
heute noch der mittelmifiige Arbeiter die Leastungsfihig-
keit eines Unternehmens, und selbst der Entlassung eines
Minderwertigen steht der Betriebsrat oft hindernd im Wege.
Das 1st fiir ein verarmtes Land ein unmégliches Verfahren,
und die deutsche Arbeiterschaft ist viel zu aufgeklirt, um
nicht selbst eine Anderung zu erstreben. Natiirlich muf3 der
Arbeiter wissen, wofiir er seine Krifte einsetzt und sich
nicht als Ausgebeuteter fiihlen.

Das ist die bedeutsame Lehre, die Fords Werk verkiindet.
Wenn das Buch in diesem Sinne bei uns Wirkung iibt, hat
es seinen Zweck erfillt.

Bichl, im Oktober 1923 Curt Thesing



EINLEITUNG
MEIN LEITGEDANKE

Die Entwicklung unseres Landes hat erst begonnen —
trotz allen Geredes iiber unsern erstaunlichen Fort-
schritt haben wir bisher doch kaum die Oberfliche geritzt.
Der Fortschritt war trotzdem wunderbar genug. Wenn wir
jedoch das Geleistete mit dem vergleichen, was noch zu
tun bleibt, dann versinken unsere bisherigen Erfolge in ein
Nichts. Bedenkt man, dafs nur zum Umpfligen des Bodens
mehr Kraft verbraucht wird als in allen industriellen Unter-
nehmungen des Landes zusammengenommen, so bekommt
man eine Ahnung, welche Méglichkeiten noch vor uns lie-
gen. Und gerade jetzt, da so viel Liinder der Welt einen
Girungsprozefs durchmachen, jetzt, bei der tberall herr-
schenden Unruhe, scheint der Augenblick gekommen, etwas
von dem vorzuschlagen, was noch getan werden muf} im
Lichte dessen, was bereits geleistet 1st.

Wenn jemand von der wachsenden Macht der Maschine
und der Industrie spricht, entsteht leicht vor uns das Bild
einer kalten, metallischen Welt, in der die Biume, die Blu-
men, die Vogel, die Wiesen von grofien Fabriken verdringt
sind, einer Welt, die aus eisernen und menschlichen Ma-
schinen besteht. Eine solche Vorstellung teile ich nicht. Ich
glaube vielmehr, daf3, wenn wir die Maschinen und ihren
Gebrauch nicht besser verstehen, wenn wir die mechanische
Seite des Lebens nicht besser begreifen lernen, wir auch gar
nicht Zeit finden kénnen, uns an den Biumen und an den

Vt’ige;ln, an den Blumen und an den Wiesen zu erfreuen.
Ford 1
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Ich meine, wir haben schon allzuviel getan, die An-
nehmlichkeiten des Lebens durch den Glauben zu verscheu-
chen, es bestehe ein Gegensatz zwischen Leben und der
Erzeugung der Mittel zum Leben. Wir verschwenden so
viel Zeit und Energie, dafl wir nur wenig iibrig behalten,
um uns zu freuen. Kraft und Maschine, Geld und Giiter
sind nur insofern niitzlich, als sie zur Lebensfreiheit bei-
tragen. Sie sind lediglich Mittel zu einem Zweck. Ich zum
Beispiel betrachte die Maschinen, die meinen Namen tragen,
nicht als blof3e Maschinen. Wiiren sie das, so wiirde ich etwas
anderes unternehmen. Fiir mich sind sie der konkrete Be-
weis einer Geschiiftstheorie, die, wie ich hoffe, mehr als
eine Geschiftstheorie ist, — nimlich eine Theorie, die dar-
auf abzielt, diese Welt zu einem erfreulichen Tummel-
platz des Lebens zu machen. Die Tatsache, daf3 der ge-
schiiftliche Erfolg der Ford-Automobil-Gesellschaft ein so
ungewdhnlicher war, ist nur wichtig, weil sie in nicht mif3-
zuverstehender Art zeigt, wie richtig meine Theorie bis jetat
war. Nur unter dieser Voraussetzung vermag ich die herr-
schenden Produktionsmethoden, das Geldwesen und die Ge-
sellschaft vom Standpunkt eines Mannes zu beurteilen, der
von ihnen nicht geschlagen wurde.

Verfolgte ich nur selbstische Zwecke, ich hitte es nicht
notig, eine Anderung der heute bestehenden Einrichtungen
anzustreben. Suchte ich nur den Gelderwerb, das gegen-
wirtige System wire ausgezeichnet; es wirft mir Geld in
Fille ab. Aber ich denke an die Pflicht des Dienens. Das
gegenwiirtige System gestattet nicht die hochste Dienstlei-
stung, da es jede Art von Verschwendung férdert, — denn
vielen Menschen enthilt es den Ertrag ihrer Leistung vor.
Es ist richtungslos. Alles ist eine Frage groferer Plan- und
Zweckmaibigkeit.

Ich will nichts gegen die allgemeine Neigung sagen, neue
Ideen zu bespétteln. Es ist besser, allen neuen Ideen mit
Skepsis zu begegnen und Beweise fiir ihre Richtigkeit zu ver-
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langen, als jeder neuen Idee in einem stindigen Wirbel der
Gedanken nachzujagen. Skepsis, wenn sie der Vorsicht ent-
springt, ist der Kompaf} der Zivilisation. Die meisten gegen-
wiirtigen akuten Wirrnisse der Welt entstehen aus dem Ver-
folgen neuer Ideen ohne vorhergehende sorgfiltige Priifung,
ob diese Ideen auch gut sind. Eine Idee ist nicht unbedingt
gut, weil sie alt ist, oder schlecht, weil sie neu ist; hat sich
aber eine alte Idee bewiihrt, so spricht das Gewicht dieses
Beweises sehr zu thren Gunsten. An sich sind Ideen tiberaus
wertvoll, aber eine Idee ist immerhin nur eine Idee. Wor-
auf es ankommt, ist, sie in ein praktisches Produkt umzu-
wandeln.

Mir liegt vor allem daran, klar zu beweisen, daf5 die von
uns angewandten Ideen iiberall durchfiihrbar sind — daf§
sie nichts speziell mit Automobilen oder Schleppern zu tun
haben, sondern daf} sie gleichsam zu einem allgemeinen Ko-
dex gehéren. Ich bin fest iiberzeugt, daf3 dieser Kodex der
natiirliche ist, und ich mochte dies so einwandfrei beweisen,
dafy unsere Ideen nicht als neue Ideen, sondern als ein na-
tirlicher Kodex akzeptiert werden miissen.

Es ist natiirlich zu arbeiten und anzuerkennen, daf3 Gliick
und Wohlstand sich nur durch ehrliche Arbeit gewinnen
lassen. Die menchliche Misere entspringt zum grofien Teil
dem Versuch, aus dieser natiirlichen Bahn auszubrechen.
Ich habe nichts zu bieten, was iiber die riickhaltlose Aner-
kennung dieses Naturprinzips hinausgeht. Ich gehe von der
Voraussetzung aus, dafs wir arbeiten miissen. Unsere bis-
herigen Fortschritte sind nur das Resultat einer gewissen
logischen Erkenntnis, dafy, da wir nun einmal arbeiten miis-
sen, es besser ist, intelligent und vorausschauend zu arbei-
ten; daf} es uns um so besser geht, je besser wir arbeiten.
Das schreibt uns, meiner Meinung nach, der elementare,
gesunde Menschenverstand vor.

Ich bin kein Reformator. Ich finde, da® man den Ver-
suchen, die Welt zu reformieren und den Weltverbesserern

lf
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viel zu viel Beachtung schenkt. Es gibt zweierlei Arten von
Weltverbesserern. Beide sind vom Ubel. Der Mann, der
sich einen Reformator nennt, sinnt auf Zerstorung. Er ge-
hoért zu denen, die am liebsten das ganze Hemd zerreifien
mdochten, nur weil der Kragenknopf nicht in das Knopfloch
paldt. Das Knopfloch zu vergrofiern, fillt ithnen nicht ein.
Diese Art von Reformatoren weild niemals, was sie tut.
Erfahrung und Reform gehen nicht Hand in Hand. Ein
Reformator ist auflerstande, seinen Eifer angesichts von Tat-
sachen in der notigen Weiliglut zu erhalten. Er ist gezwun-
gen, Tatsachen zu ignorieren.

Seit 1914 haben viele Menschen eine nagelneue intellek-
tuelle Ausristung erhalten. Manche fangen zum erstenmal
in threm Leben an zu denken. Sie haben die Augen aufge-
macht und erkannt, dafy sie auf der Welt sind. Dann, mit
einem Schauder angenehmer Uberraschung, erkannten sie,
dal sie die Welt kritisch betrachten konnten. Das taten sie
denn auch, und sie fanden vieles an ihr auszusetzen. Das be-
rauschende Gefiihl, das mit der iiberlegenen Stellung eines
Kritikers unserer Gesellschaftsordnung verbunden ist —
einer Stellung, zu der ein jeder sich aufzuschwingen das
Recht hat — wirft den Menschen anfinglich leicht aus
dem Gleichgewicht. Jeder sehr junge Kritiker ist stark
aus dem Gleichgewicht gebracht, er méchte am liebsten
die alte Ordnung ausléschen und eine neue griinden. In
Rufiland ist es tatsiichlich gelungen, eine neue Welt zu
schaffen. Dort ist der Platz, wo die Weltverbesserer ihre
Studien machen sollten. Das Beispiel Rufilands lehrt
uns, dall der Entschluf zu destruktivem Handeln von
der Minoritit und nicht von der Majoritit ausgeht. Es
lehrt uns gleichfalls, daf3 die Menschen zwar imstande sind,
soziale Gesetze zu erlassen, die den Gesetzen der Natur wi-
dersprechen, daf3 die Natur jedoch noch erbarmungsloser
als der Zar hiergegen ihr Veto einlegt. Die Natur hat gegen
die gesamte Sowjetrepublik ithr Veto eingelegt, weil diese
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die Natur zu verneinen suchte. Vor allem verneinte sie das
Recht der Menschen an den Friichten ihrer Arbeit. Einige
erkliren: ,In Ruflland mufl erst wieder gearbeitet wer-
den!" Das trifft jedoch den Nagel nicht auf den Kopf. In
Wabhrheit ist das arme Ruffland lingst wieder an der Arbeit,
nur trigt ihm die dortige Arbeit nichts ein. Sie ist keine
freie Arbeit. In den Vereinigten Staaten arbeitet der Ar-
beiter acht Stunden den Tag; in Ruflland zwolf oder vier-
zehn Stunden. Will ein Arbeiter in den Vereinigten Staaten
sich einen freien Tag machen und kann er es sich leisten,
so hindert ithn niemand daran. In Ruf$land, unter dem Sow-
jetregime, mufd er arbeiten, ob er will oder nicht. Die biir-
gerliche Freiheit ist von der Disziplin einer gefingnisglei-
chen Monotonie erstickt, die keinerlei Unterschiede kennt.
Das ist Sklaverei. Freiheit ist das Recht, eine angemessene
Zeit zu arbeiten, dafiir einen angemessenen Lebensunterhalt
zu erhalten und sich die personlichen Kleinigkeiten des Le-
bens nach Belieben einrichten zu kénnen. Die Summe die-
ser Kleinigkeiten macht zusammen mit noch vielen ande-
ren Faktoren den grofien idealistischen Begriff der Freiheit
aus. Die untergeordneten Erscheinungen der Freiheit sind
es, die uns allen das Leben des Alltags erleichtern.
Rufiland konnte ohne Intelligenz und Erfahrung nicht
weiter kommen. Sobald die Rite die Leitung der russischen
Fabriken in die Hand nahmen, ging alles dem Ruin und
Verderben entgegen; die Diskussion gewann die Oberhand
iiber die Produktion. Als die Rite die gelernten und
tichtigen Leute hinauswarfen, mufiten Tausende von Ton-
nen kostbaren Materials verderben. Die Fanatiker schwatz-
ten das Volk in die Hungersnot hinein. Heute bieten die
Sowjets den Ingenieuren, Verwaltungsbeamten, Werkfiih-
rern und Aufsehern, die sie anfinglich zum Teufel jagten,
grofle Summen Geldes fiir ihre Riickkehr. Der Bolschewis-
mus schreit heute nach der Intelligenz und Erfahrung, die
er gestern noch erbarmungslos verfolgte. Alles, was die
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,,Reform™ Rufiland brachte, war eine Sperrung der Pro-
duktion.

Auch hierzulande macht sich ein unheilvoller Einfluf3 be-
merkbar, der sich zwischen die Minner, die mit der Hand
arbeiten, und die, welche fiir diese Minner denken und
Pline machen, zu schieben sucht. Der gleiche Einfluf3, der
Intelligenz, Erfahrung und Kénnen aus Ruf3land vertrieben
hat, 1st bei uns eifrig am Werk, Vorurteile zu ziichten. Wir
diirfen nicht dulden, dafy fremde, haflerfiillte und zersto-
rende Elemente im Volke Zwietracht sien. Die Einigkeit
1st die Wurzel amerikanischer Kraft und Freiheit.

Aber es gibt noch eine andere Art von Reformator, die
sich indes niemals mit diesem Namen benennt und dem
radikalen Reformator dennoch iiberraschend idhnlich ist.
Der Radikale besitzt keinerlei Erfahrung und will sie auch
nicht besitzen. Der andre besitzt zwar reichliche Erfahrung,
macht von ihr jedoch keinen Gebrauch. Ich meine damait
den Reaktioniir, der einigermafien iiberrascht sein diirfte,
mit dem Bolschewisten in einen Topf geworfen zu werden.
Der Reaktionir méchte zu fritheren Verhiiltnissen zuriick-
kehren, nicht weil sie besser waren, sondern weil er von
ihnen etwas zu verstehen glaubt.

Die eine Partei will die ganze Welt in Triimmer legen,
um eine bessere Welt zu schaffen. Die andere hilt die Welt
fiir so gut, dafl sie sie unveriindert weiterbestehen lassen
mochte — um zu verfaulen. Diese Vorstellung entspringt,
ebenso wie die erstere, einem Nichtgebrauch der Augen.
Es ist natiirlich durchaus méglich, diese Welt zu zertriim-
mern, es ist aber unméglich, eine neue zu errichten. Ebenso
kann man verhindern, daf3 die Welt vorwiirts schreitet, aber
man kann nicht verhindern, — daf} sie sich riickentwickelt
— das heif3t, in Zerfall gerit. Die Hoffnung, dafy jeder
durch einen radikalen Umsturz drei volle Mahlzeiten den
Tag gewinnen wird, oder daf} sich durch eine vollstindige
Versteinerung sechs Prozent Zinsen erzielen lassen, ist wirk-
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lich toricht. Das Schlimme ist, dafd sowohl die Weltver-
besserer wie die Reaktionire sich vollstindig von der Wirk-
lichkeit, von den primitiven Voraussetzungen, entfernen.

Eine der ersten Regeln der Vorsicht mahnt uns, sehr auf
der Hut zu sein, um nicht reaktioniire Handlungen mit den
Schritten der Vernunft zu verwechseln. Wir haben jetzt
eine Periode von Feuerwerk jeglicher Art durchgemacht
und sind mit Landkarten und Plinen zu idealistischem Fort-
schritt iiberschiittet worden. Weiter sind wir dadurch nicht
gekommen. Das Ganze glich einer Versammlung, keinem
Weitermarsch. Man bekam die schénsten Sachen zu horen;
zu Hause angekommen, entdeckte man aber, daf} inzwischen
das Feuer ausgegangen war. Reaktionire pflegen sich hiu-
fig den auf eine solche Periode folgenden Rickschlag zu
Nutze zu machen, und auf die ,,guten alten Zeiten" hinzu-
weisen — die zumeist aus den bosen, alten MiB3briuchen
bestanden — und da ihnen jeder Weitblick und jede Phan-
tasie fehlen, gelten sie mitunter fiir sogenannte ,,praktische
Leute. Thre Riickkehr zur Macht wird hiufig als die Riick-
kehr zur Vernunft gefeiert.

Die primitiven Funktionen sind Ackerbau, Industrie und
Transportwesen. Ein Gemeinschaftsleben ist ohne diese
Dinge nicht denkbar. Sie bilden den Zusammenhalt der
Welt. Der Anbau, die Herstellung und das Verdienen von
Gebrauchsgegenstinden sind so primitiv wie die mensch-
lichen Bediirfnisse, und dennoch so modern wie nur irgend
etwas. Sie sind die Quintessenz des physischen Lebens.
Gehen sie zugrunde, so hort auch das Gemeinschaftsleben
auf. Zwar sind viele Dinge unter unserem gegenwiirtigen
System aus den Fugen gerissen, aber solange die Grund-
lagen unerschiittert sind, diirfen wir auf Besserung hoffen.
Der furchtbare Irrtum liegt darin, daf3 man die Grund-
lagen indern, in der Entwickelung der Gesellschaft die
Rolle des Schicksals spielen zu kénnen glaubt. Die Grund-
lagen der Gesellschaft setzen sich aus den Menschen und
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Mitteln zusammen, die zum Anbau, zur Herstellung und
zum Transport der Gebrauchsgegenstinde erforderlich sind.
Solange Ackerbau, Industrie und Transportwesen bestehen
bleiben, wird die Welt jede wirtschaftliche und soziale Um-
willzung tiberdauern. Und wir dienen der Welt, indem wir
unsere Arbeit tun.

Arbeit gibt es in Hiille und Fiille. Geschiifte bedeuten
nichts als Arbeit. Die Spekulation in bereits produzierten
Dingen hat dagegen nichts mit Geschiiften zu tun — sie
bedeutet nicht mehr und nicht weniger als eine angesehenere
Form von Diebstahl, die sich indes durch die Gesetze nicht
aus der Welt schaffen lifit. Durch die Gesetzgebung lifit
sich {iberhaupt sehr wenig erreichen: sie ist niemals kon-
struktiv. Sie vermag iiber die Rolle einer Polizeimacht nicht
hinauszugehen, und darum ist es Zeitverschwendung, von
unseren behérdlichen Instanzen in Washington oder in den
staatlichen Hauptstidten zu erwarten, daf3 sie tun, wozu die
Gesetzgebung nicht imstande ist. Solange wir uns auf die
Gesetzgebung verlassen, daf} sie die Armut kuriert und Vor-
rechte aus der Welt schafft, werden wir die Armut wachsen
und die Vorrechte sich vermehren sehen. Wir haben uns
lange genug auf Washington verlassen und haben von den
Gesetzgebern iibergenug — immerhin machen sie sich hier-
zulande noch nicht so breit wie in anderen Lindern — aber
sie schreiben den Gesetzen eine Kraft zu, die ithnen nicht
inne wohnt.

Hat man ein Land — wie zum Beispiel das unsrige —
erst einmal zu der Uberzeugung gebracht, dafl Washington
eine Art Himmel darstellt, hinter dessen Wolken die All-
macht und Allweisheit thront, so erzieht man das betref-
fende Land zu einer Abhiingigkeit, die fiir die Zukunft
nichts Gutes verheif3t. Die Hilfe kommt nicht von Washing-
ton, sondern von uns selbst; dagegen sind wir unsererseits
vielleicht imstande, Washington zu helfen, als einer Art
Zentralstelle, die alle Friichte unsrer Bemiihungen ein-
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heimst und sie zum allgemeinen Nutzen verwendet. Wir
konnen der Regierung helfen, nicht aber die Regierung uns.

Das Schlagwort: ,,Weniger Regierungsgeist im Geschifts-
leben und mehr Geschiftsgeist in der Regierung™ ist sehr
gut, nicht nur weil es den Geschiften und der Regierung,
sondern weil es dem Volke zugute kommt. Die Vereinigten
Staaten wurden nicht aus Geschiftsgriinden konstituiert.
Die Unabhingigkeitserklirung ist keine Geschiftsurkunde
und die Verfassung der Vereinigten Staaten kein Handels-
katalog. Die Vereinigten Staaten — Land, Regierung und
Wirtschaftsleben — sind nur Mittel, um das Leben des
Volkes lebenswert zu machen. Die Regierung ist nur seine
Dienerin und sollte nie etwas anderes sein. Sowie das Volk
anfingt, emn Anhiingsel der Regierung zu sein, tritt das Ge-
setz der Vergeltung in Kraft, denn ein solches Verhiltnis ist
unnatiirlich, unmoralisch und unmenschlich. Wir kénnen
ohne Geschiifte und ohne Regierung nicht leben. Beide sind
in ihrer dienenden Rolle so unentbehrlich wie Wasser oder
Getreide; als Herrscher jedoch verstofien sie gegen die na-
tiirliche Ordnung.

Die Sorge fiir die Wohlfahrt des Landes liegt jedem ein-
zelnen von uns ob. Nur so ruht sie in richtigen und sicheren
Hinden. Versprechungen sind fiir die Regierung unentgelt-
- lich, aber sie vermag sie nicht einzulésen. Die Regierungen

vermdgen zwar mit Valuten zu jonglieren, wie sie das in
Europa getan haben (und wie die Finanziers es heute noch
in der ganzen Welt tun und tun werden, solange der Profit
davon 1in ihre eigenen Taschen wandert); und es wird viel
feierlicher Unsinn dabei geschwiitzt. Dagegen vermag nur
Arbeit, Arbeit ganz allein, Giiter zu schaffen — im Grunde
seines Herzens weify das -jedermann.
Daf’ ein intelligentes Volk wie das unsrige die fundamen-
talen Prozesse des Wirtschaftslebens untergraben wird, ist
hochst unwahrscheinlich. Die meisten Menschen wissen,
daf3 umsonst nichts zu haben ist. Die meisten Menschen
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fithlen instinktiv — selbst wenn sie es nicht wissen — daf3
das Geld nicht Reichtum ist. Die landliufigen Theo-
rien, die allen alles versprechen, ohne etwas dafiir zu ver-
langen, werden von dem Instinkt des gemeinen Mannes so-
fort verneint, selbst wenn er die Griinde hierfiir verstandes-
miflig nicht anzugeben vermag. Er weif3, dall sie falsch
sind, und das geniigt. Die gegenwiirtige Ordnung hat, trotz
ihrer Schwerfilligkeit, ithrer hiufigen Mifigriffe und ihrer
mannigfachen Unvollkommenheiten jeder anderen gegen-
iiber den Vorteil, daf3 sie funktioniert. Zweifellos wird auch
unsere Ordnung allmiihlich in eine neue Ordnung iibergehen,
und die neue Ordnung wird gleichfalls funktionieren — we-
niger jedoch um ihrer selbst als um dessentwillen, was die
Menschen in sie hineintragen werden. Der Grund, weshalb
der Bolschewismus nicht funktionierte und nicht funktionie-
ren kann, ist kein wirtschaftlicher. Es ist gleichgiiltig, ob die
Leitung der Industrie in den Hinden von Privatpersonen
oder der Gesellschaft sich befindet; es ist ganz glelchgulug,
ob die Anteile der Arbeiter ,,L6hne’ oder ,,Dividenden‘’
genannt werden ; und ebenso gleichgiiltig ist es, ob das Volk
hinsichtlich Essen, Kleiddung und Wohnung reglementiert
wird, oder ob es nach Belieben essen, sich kleiden und woh-
nen darf. Das sind alles nur Detailfragen. Die Unfihigkeit
der bolschewistischen Fiihrer wird gekennzeichnet durch
den Lirm, den sie wegen derartiger Detailfragen machen.
Der Bolschewismus scheiterte, weil er sowohl unmoralisch
wie unnatiirlich ist. Unser System dagegen steht uner-
schiitterlich. Ist es falsch? Natiirlich ist es falsch, in tau-
send Dingen! Ist es schwerfillig? Auch das! Von Rechts-
und Vernunftswegen miifite es lingst zusammengebrochen
sein. Aber es bricht nicht zusammen — weil es gewisse
grundlegende Prinzipien der Wirtschaft und Moral in sich
birgt.

]%as wirtschaftliche Grundprinzip ist die Arbeit. Die Ar-
beit 1st das menschliche Element, das sich die fruchttragen-
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den Gezeiten der Erde zu Nutze macht. Menschliche Arbeit
hat die Erntezeit zu dem gemacht, was sie heute ist. Das
okonomische Grundprinzip lautet: Jeder einzelne von uns
arbeitet mit einem Material, das wir selbst weder erschaffen
haben, noch erschaffen konnten, sondern, das uns von der
Natur geschenkt wurde.

Das moralische Grundprinzip ist das Recht des Men-
schen auf seine Arbeit. Dieses Recht gelangt auf verschie-
dene Art zum Ausdruck. Mitunter wird es das ,,Besitz-
recht’ genannt. Dann wieder ist es in die Form des Ge-
botes ,,Du sollst nicht stehlen* gekleidet. Unseres Mitmen-
schen Recht auf seinen Besitz stempelt den Diebstahl zum
Verbrechen. Hat der Mensch sich sein Brot verdient, so hat
er auch ein Anrecht darauf. Wenn ein anderer ithm dieses
Brot stiehlt, so stiehlt er thm mehr als Brot, er stiehlt ithm
sein geheiligtes Menschenrecht.

Kénnen wir nicht produzieren, so konnen wir auch nicht
besitzen — einige aber behaupten, wir produzierten nur fiir
die Kapitalisten. Kapitalisten, die durch die Beschaffung
besserer Produktionsmittel zu Kapitalisten geworden sind,
gehoren gleichfalls zu den Grundlagen der Gesellschaft. In
Wahrheit nennen sie gar keinen Besitz ihr eigen. Sie ver-
walten nur Besitz zum Wohle der anderen. Kapitalisten, die
durch den Handel mit Geld zu Kapitalisten geworden sind,
sind ein temporires, unentbehrliches Ubel. Sie brauchen
sogar gar kein Ubel zu sein, wenn ihr Geld wieder der Pro-
duktion zufliet. Wird ihr Geld dagegen dazu verwandt,
die Verteilung zu erschweren, Schranken zwischen dem
Konsumenten und dem Produzenten zu errichten — dann
sind sie in der Tat Schiidlinge, deren Existenz aufhoren
wird, sobald das Geld sich den Arbeitsverhiiltnissen besser
angepalit hat, und dieser Fall wird eintreten, wenn alle zu
der Erkenntnis gekommen sind, dafy Arbeit, Arbeit ganz

allein den sicheren Weg zu Gesundheit, Reichtum und
Gliick weist.
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Es liegt kein Grund vor, weswegen ein Mann, der gerne
arbeiten mochte, aufierstande sein sollte zu arbeiten und den
vollen Gegenwert fiir seine Arbeit zu erhalten. Ebenso ist
kein Grund vorhanden, weshalb ein Mann, der zwar arbeiten
kann, aber nicht arbeiten will, nicht gleichfalls den vollen
Gegenwert seiner Leistungen erhalten sollte. Unter allen
Umstinden sollte es ihm gestattet sein, das Aquivalent des-
sen, was er an die Allgemeinheit entrichtet hat, wieder von
der Allgemeinheit zu entnehmen. Hat er nichts an die All-
gemeinheit entrichtet, so hat er von ihr auch nichts zu for-
dern. Die Freiheit zu verhungern, bleibe ihm unbenom-
men. Mit der Behauptung, daf3 jeder mehr haben miif3te
als er eigentlich verdient — nur weil einige mehr erhalten,
als ihnen von Rechts wegen zukommt — kommen wir nicht
weiter.

Man kann keine torichtere Behauptung aufstellen und der
Menschheit keinen schlechteren Dienst leisten, als darauf zu
bestehen, daf alle Menschen gleich sind. Die Menschen sind
sich ganz entschieden nicht alle gleich, und der mifiverstan-
dene demokratische Glaube, der alle Menschen einander
gleich zu machen strebt, dient nur dazu, den Fortschritt zu
hemmen. Die Menschen konnen nicht alle die gleichen
Dienste leisten. Die Begabteren sind weniger zahlreich als
die Durchschnittsbegabten; zwar sind die Kleineren im-
stande, die Gréfieren nieder zu halten — aber sie bringen
sich dabei selbst herunter. Die Grofieren sind es, aus deren
Reihen die Fiihrer hervorgehen, und die es den Kleineren
ermoglichen, mit geringerer Anstrengung zu leben.

Die demokratische Weltanschauung, die auf eine Nivel-
lierung des Kénnens abzielt, redet nur der Verschwendung
das Wort. In der Natur gibt es keine zwei Dinge, die sich
ganz genau gleichen. Wir bauen unsere Wagen durch-
weg mit auswechselbaren Teilen. Simtliche Teile sind sich
so dhnlich als chemische Analyse, die feinsten Maschinen
und die feinste Arbeit sie nur irgend zu machen vermédgen.
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Ein Ausprobieren ist daher absolut nicht nétig. Wenn man
zwei Fords nebeneinander sieht, die sich #duflerlich so
vollstindig gleichen, daf3 keiner sie unterscheiden kann,
und deren Teile alle so gleich gemacht sind, dal sie
sich miteinander auswechseln lassen, so sollte man wirk-
lich meinen, sie wiren einander tatsichlich gleich. Das ist
aber durchaus nicht der Fall. Beim Fahren sind sie ver-
schieden. Wir haben Leute, die Hunderte, ja mitunter sogar
ausende von Fordwagen gefahren haben, und die behaup-
n, dafl keine zwei Wagen sich vollstindig glichen; daf3,
‘wenn sie einen neuen Vagen eine Stunde oder noch weniger
gefahren haben und man ihn unter eine Reihe von anderen
Wagen steckte, die sie ebenfalls eine einzige Stunde lang
unter den gleichen Verhiltnissen gefahren hitten, sie die
einzelnen Wagen dem Aussehen nach zwar nicht zu unter-
scheiden, beim Fahren jedoch sofort herauszufinden ver-
mochten.

Bisher habe ich von Dingen im allgemeinen geredet; wir
wollen nun zu konkreten Beispielen iibergehen. Jedermann
sollte so gestellt sein, daf} sein Lebensstandard in einem an-
gemessenen Verhiltnis zu den Diensten steht, die er der
Allgemeinheit leistet. Es ist jetzt an der Zeit, uns hiertiber
einmal zu unterhalten, da wir soeben eine Periode durch-
gemacht haben, in der die Dienstleistung bei den meisten
Menschen an letzter Stelle stand. Wir waren auf dem be-
sten Wege, einen Zustand zu erreichen, in dem niemand
mehr nach den Kosten oder der Dienstleistung fragte. Die
Orders liefen von selber ein. Wihrend frither der Kunde
den Verkiufer mit seinen Auftriigen beehrte, hatten die
Verhiltnisse sich so geiindert, dafy der Verkiaufer dem Kun-
den eine Ehre erwies, wenn er seine Auftrige erfiillte. Das
st fiir das Geschiiftsleben vom Ubel. Jedes Monopol ist
wie jede Profitjiigerei vom Ubel. Das Fehlen der Not-
wendigkeit, sich anzustrengen, ist fiir das Geschiftsleben
stets schiidlich. Das Geschiiftsleben ist niemals so gesund,
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als wenn es sich, dem Huhne gleich, einen gewissen Teil
seiner Nahrung zusammenkratzen muf3. Die Dinge waren
thm zu leicht gemacht. Der Grundsatz, dafl zwischen Wert
und Gegenwert ein bestimmtes, reelles Verhiltnis bestehen
muf}, war ins Wanken geraten. Man hatte es nicht mehr
notig, das Publikum zufrieden zu stellen. In gewissen Krei-
sen herrschte sogar eine Art Neigung, das Publikum zum
Teufel zu jagen. Manche Leute bezeichneten diesen Zustand
zwar als ein ,,Aufblithen der Geschiifte’*. Er bedeutete aber
durchaus kein Aufblithen, sondern einfach eine iiber-
flissige Jagd nach Geld, die nichts mit Geschiiften zu tun
hatte.

Wenn man sein Ziel nicht stiindig im Auge behilt, ist es
sehr leicht, sich mit Geld zu belasten und dann iiber dem
Bemiihen, noch mehr Geld zu verdienen, ginzlich zu ver-
gessen, das Publikum mit dem zu versorgen, was es wirk-
lich haben will. Das Geschiftemachen auf der Basis des
reinen Geldverdienens ist eine hichst unsichere Sache. Es
ist eine Art Hasardspiel, das nur unregelmifiig funk-
tioniert und sich selten iiber eine lingere Zeit von Jahren
aufrecht erhalten lifit. Aufgabe des Geschiftslebens ist es,
fiir den Konsum, nicht aber fiir den Profit oder die Speku-
lation zu produzieren. Die Produktion fiir den Konsum be-
dingt, daf} die Qualitiit des Produktionsartikels gut und der
Preis gering sei — daf} der betreffende Artikel dem Volke
und nicht allein dem Produzenten diene. Wenn die Geld-
frage aus einer falschen Perspektive betrachtet wird, so wird
auch die Produktion gefilscht, um dem Produzenten zu
dienen.

Das Wohlergehen des Produzenten hiingt letzten Endes
auch von den Diensten ab, die er dem Volke leistet. Eine
Weile mag er ganz gut dabei fahren, wenn er nur sich selber
dient. Das ist jedoch nicht von Dauer. Hat das Volk erst
einmal erkannt, dafl der Produzent ihm nicht dient, so ist
dessen Ende in Sicht: Wihrend der Kriegshausse waren die
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Produzenten in der Hauptsache bemiiht, sich selbst zu die-
nen: sobald dem Volke die Augen dariiber aufgingen, war
es daher auch mit vielen von ihnen zu Ende. Diese Leute
behaupteten, sie wiren in eine ,,Periode der Depression”
hineingeraten. Das war aber nicht der Fall. Sie hatten sich
einfach bemiiht, den Unsinn gegen die Vernunft ins Feld
zu fithren, ein Versuch, der niemals gliicken kann. Die Gier
nach Geld ist das sicherste Mittel, nicht zu Gelde zu kom-
men. Leistet man aber um der Dienstleistung, um der Be-
friedigung willen, die das Bewulfitsein des Rechttuns ge-
withrt, gute Dienste, so stellt sich das Geld schon ganz von
selbst in Fiille ein.

Das Geld folgt ganz natiirlich aus der Dienstleistung.
Geld zu haben ist eine absolute Notwendigkeit. Wir diirfen
dabei aber nicht vergessen, daf$ der Zweck des Geldes nicht
Miiliggang, sondern eine Vermehrung der Gelegenheit zur
Dienstleistung ist. Fiir mein Gefiihl gibt es nichts Abscheu-
licheres als ein miifliges Leben. Keiner von uns hat ein
Recht darauf. Die Zivilisation hat keinen Platz fiir den Mii-
[igganger. Alle Pline, die auf eine Abschaffung des Geldes
zielen, dienen lediglich dazu, die ganze Frage noch mehr
zu komphzieren, da wir chne Wertmesser nicht auskommen
konnen. Allerdings lif3t sich stark bezweifeln, ob unser
gegenwiirtiges Geldsystem eine befriedigende Austausch-
basis bietet. Das ist eine Frage, auf die ich in einem spiite-
ren Kapitel niher eingehen werde. Mein Haupteinwand
gegen unser heutiges Geldsystem ist, daf3 es hiufig so ge-
handhabt wird, als wiire es um seiner selbst willen da. So
hemmt es vielfach die Produktion, anstatt sie zu fordern.

Mein Ziel ist Einfachheit. Im allgemeinen besitzen die
Menschen so wenig, und die blofien Lebensnotwendigkeiten
kosten an sich schon so viel (von dem Luxus ganz zu schwei-
gen, auf den jeder, meiner Meinung nach, bis zu einem ge-
wissen Grade ein Anrecht hat), weil fast alles, was wir pro-
duzieren, viel komplizierter als notwendig ist. Unsere Klei-
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dung, unsere Nahrung, unsere Wohnungseinrichtung, alles
kénnte viel einfacher und zugleich schéoner sein. Das hat
seinen Grund darin, daf$ alle diese Dinge in der Vergangen-
heit auf eine bestimmte Weise hergestellt wurden, und die
heutigen Fabrikanten folgen der ausgetretenen Bahn.
Damit will ich nicht sagen, daf3 wir in das andere Extrem
verfallen sollen. Dazu besteht absolut keine Notwendigkeit.
Unsere Kleidung braucht nicht aus einem Sack mit einem
Loch als Offnung zu bestehen. Sie wiire dann zwar leicht
herzustellen, aber durchaus nicht praktisch. Eine Decke ist
kein Meisterwerk der Schneiderkunst, aber keiner von uns
wiirde wohl sonderlich viel Arbeit leisten kénnen, wenn wir
alle nach Indianerart in Decken gehiillt einherspazierten.
Die echte Einfachheit ist zugleich mit dem Sinn fiir das
Praktische und Zweckmiflige verbunden. Der Fehler aller
drastischen Reformen besteht darin, daf} sie den Menschen
umindern wollen, um ihn bestimmten Artikeln anzupassen.
Ich glaube, die Versuche, eine Reformkleidung fiir Frauen
herzustellen, gehen stets von hifilichen Frauen aus, die alle
andern Frauen gleichfalls zu verhif3lichen wiinschen. Das
heifit den ganzen Vorgang auf den Kopf stellen. Man nehme
einen passenden, bewiihrten Artikel und suche dann alles
Uberflissige zu eliminieren. Das gilt vor allem — von
Schuhen, Kleidern, Hiusern, Maschinen, Eisenbahnen,
Dampfschiffen, Flugzeugen. Indem wir die tiberfliissigen
Teile abbauen und die notwendigen vereinfachen, bauen wir
zugleich die Herstellungskosten ab. Das ist einfache Logik.
Seltsamerweise beginnt der Umwandlungsprozef jedoch im
allgemeinen mit einer Verbilligung der Herstellung, statt
mit einer Vereinfachung des Artikels. Wir miissen von dem
Artikel selbst ausgehen. Vor allem gilt es, zu untersuchen,
ob er auch wirklich so gut gemacht ist, wie er sein sollte —
leistet er die denkbar besten Dienste? Dann — ist das dazu
verwandte Material auch das denkbar beste oder nur das
teuerste? Und schlief3lich — lif3t er sich in der Konstruk-
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tion vereinfachen und im Gewicht vermindern? Und so
weiter.

Uberflissiges Gewicht an einem Artikel ist ebenso
zwecklos wie die Kokarde an eines Kutschers Hut, ja
womoéglich noch zweckloser. Denn die Kokarde kann
schlieflich als Erkennungszeichen dienen, wihrend das
tberfliissige Gewicht lediglich eine Kraftverschwendung be-
deutet. Mir ist es ritselhaft, worauf sich die Verwechslung
von Gewicht und Kraft griindet. Gewicht ist ganz schén
an einer Ramme, warum jedoch ein schweres Gewicht be-
wegen, wenn man nichts damit treffen will? Warum eine
Maschine zu Transportzwecken mit Extragewicht belasten?
Warum nicht das iberfliissige Gewicht lieber auf die Last
draufschlagen, die die Maschine zu transportieren hat?
Dicke Leute kénnen nicht so schnell laufen wie magere,
trotzdem bauen wir die meisten unserer Transportvehikel
so schwer, als vermehrten totes Gewicht und Umfang die
Geschwindigkeit! Die Armut entspringt zum grofien Teil
aus dem Schleppen toter Gewichte.

Wir werden in der Eliminierung von Gewicht noch grofe
Fortschritte machen, zum Beispiel bei Holzern. Holz ist fiir
gewisse Zwecke das beste Material, obwohl es sehr ver-
schwenderisch ist. Das Holz in einem Fordwagen enthilt
etwa 1/ Kilogramm Wasser. Sicherlich lifit sich das ver-
bessern. Es muf} irgendeine Methode geben, mit der sich
die gleiche Festigkeit und Elastizitit ohne das iiberfliissige
Gewicht erzielen 1ist. Und so ist es mit tausend Dingen.

Der Landmann macht sich sein Tagewerk zu schwer. Ich
glaube, dafy der Durchschnittsfarmer nur etwa 5 Prozent
seiner Energie auf wirklich nutzbringende Arbeit verwen-
det. Eine Fabrik, die nach Art einer Durchschnittsfarm ein-
gerichtet wiirde, wiire von Menschen iiberfiillt. Die schlech-
teste Fabrik in Europa ist kaum so schlecht eingerichtet wie
eine mittlere Bauernscheune. Mechanische Kraft und Strom

finden so gut wie gar keine Verwendung. Es wird nicht nur
Ford 2
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alles mit der Hand verrichtet, in den meisten Fillen ist nicht
einmal auf eine sinnreiche Anordnung Wert gelegt. Der Far-
mer klettert bei seinem Tagewerk wohl ein dutzendmal am
Tage eine wacklige Leiter hinauf und hinab. Er wird sich
jahrelang mit Wasserschleppen quillen, statt ein paar Meter
Leitungsrohr zu legen. Gibt es einmal eine Extraarbeit, so hat
er nur den einzigen Gedanken, Extraarbeitskrifte zu mieten.
Geld in Verbesserungen hineinzustecken, hilt er fiir Ver-
schwendung. Darum sind die Agrarprodukte, selbst bei den
niedrigsten Preisen doch immer noch viel zu teuer, und der
Gewinn des Farmers unter den giinstigsten Verhiiltnissen zu
gering. Kraftvergeudung, Zeitvergeudung sind es, die die
Preise hoch und den Gewinn niedrig halten.

Auf meiner eigenen Farm in Dearborn wird alles mit
Maschinen verrichtet. Doch obwohl wir der Verschwendung
an vielen Ecken und Enden einen Riegel vorgeschoben ha-
ben, sind wir immer noch weit von einer wirklich spar-
samen Wirtschaft entfernt. Bisher ist es uns nicht méglich
gewesen, der Frage ein finf- oder zehnjihriges ununter-
brochenes Studium zu widmen, um festzustellen, was in
Wahrheit alles noch geschehen miifste. Es bleibt noch mehr
zu tun, als getan worden ist. Trotzdem haben wir zu jeder
Zeit — gleichgiiltig was der Marktwert der Farmprodukte
betrug — erstklassige Gewinne erzielt. Wir sind auf mei-
ner Farm eben keine Farmer, sondern Industrielle. Sowie
der Farmer gelernt hat, sich als einen Industriellen zu be-
trachten, mit der ganzen Abscheu des Industriellen vor Ver-
schwendung, sei es an Material oder an Arbeitskraft, wer-
den auch die Farmprodukte so billig und die Gewinne so
hoch werden, dafs jeder genug zu essen haben und die Land-
wirtschaft zu den gewinnbringendsten und wenigst risiko-
reichen Beschiiftigungen zihlen wird.

Mangelhafte Kenntnisse der eigentlichen Vorginge und
des wahren Wesens seines Berufes, sowie der besten Art

seiner Verrichtung sind die Griinde, die die Beschiftigung
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des Landmannes unrentabel gestalten. Nichts kann in-
des rentabel sein, was nach Art der landwirtschaftlichen
Betriebe gefiihrt wird. Der Farmer vertraut auf das Gliick
und seine Vorfahren. Er weifs nichts von einer dkonomi-
schen Produktion und nichts vom Verkauf. Ein Fabrikant,
der nichts von okonomischer Produktion noch vom Ver-
kaufe versteht, wiirde sich nicht lange halten kénnen. Daf$
der Farmer sich halten konnte, beweist lediglich, wie wun-
derbar gewinnbringend die Landwirtschaft an sich ist.

Das Mittel, eine billige, umfangreiche Produktion in in-
dustriellen wie in landwirtschaftlichen Betrieben zu erzielen
— und eine derartige Produktion bedeutet, daf} jeder von
allem genug hat — ist hochst einfach. Das Schlimme ist
lediglich, daf3 eine allgemeine Tendenz besteht, selbst die
einfachsten Angelegenheiten zu erschweren. Da sind zum
Beispiel die sogenannten ,,Verbesserungen®.

Wenn von Verbesserungen die Rede ist, wird gewohnlich
eine Anderung des Produktes geplant. Ein ,,verbessertes’*
Produkt ist eines, das eine Anderung erfahren hat. Meine
Auffassung von »» Verbesserungen‘‘ ist jedoch eine ganz an-
dere. Ich halte es fiir falsch, iiberhaupt mit einer Produk-
tion zu beginnen, bis man nicht den Artikel selbst vervoll-
kommnet hat. Das will natiirlich nicht besagen, daf} ein
Produkt niemals verindert werden darf. Ich halte es nur
fir wirtschaftlicher, den Versuch einer Produktion erst
dann zu unternehmen, wenn man sich iiber die Giite und
die Brauchbarkeit von Entwurf und Material volle Gewif3-
heit verschafft hat. Fiihrt eine solche genaue Untersu-
chung zu keinem befriedigenden Resultat, so setze man seine
Bemiihungen ruhig fort, bis. man das nétige Zutrauen ge-
wonnen hat. Die Produktion muf3 von dem Artikel selbst
ausgehen. Fabrik, Organisation, Vertrieb und Finanzpline
werden sich schon dem Artikel anpassen. Der Meifiel der
Geschiftsfilhrung erhilt dadurch scharfen Schliff, und zum
Schluff wird man entdecken, dafy man Zeit gespart hat. Eine

2‘
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Uberstiirzung der Produktion ohne vorherige Sicherung des
Produktes bildet die unerkannte Ursache so mancher verun-
glickten Unternehmung. So viele Menschen scheinen zu
glauben, dall es in der Hauptsache auf die Fabrikanlage,
auf den Laden, auf den finanziellen Riickhalt oder auf die
Geschiiftsfithrung ankommt. Das, worauf es in erster Linie
ankommt, ist das Produkt, und jede Uberstiirzung der Pro-
duktion, noch ehe der Plan zu dem Produkt vollendet ist,
bedeutet nur Zeitverschwendung. Zwolf volle Jahre ver-
gingen, bevor ich das mir in allen Dingen zusagende Mo-
dell T, das als der heutige Fordwagen bekannt ist, vollendet
hatte. Wir machten gar nicht erst den Versuch zu einer
eigentlichen Produktion, bevor wir nicht das eigentliche
Produkt hatten, und dieses hat bisher keine wesentlichen
Anderungen erfahren.

Wir machen fortgesetzt Versuche mit neuen Ideen. Wenn
man in der Nihe von Dearborn spazieren fihrt, wird man
allen moglichen Modellen von F ordwagen begegnen. Das
sind Experimentierwagen — keine neuen Modelle. Ich
méchte an keiner guten Idee voriibergehen, weigere mich
aber, rasch zu entscheiden, ob sie wirklich gut ist. Erscheint
eine Idee als wirklich gut, oder erschlie3t sie auch nur neue
Moglichkeiten, so bin ich dafiir, sie nach jeder Richtung zu
erproben. Aber dies Auf-die-Probe stellen ist noch himmel-
weit von einer Anderung entfernt. Wiihrend sich die mei-
sten Fabrikanten eher zu einer Anderung des Produktes als
ihrer Produktionsmethoden entschlieffen, verfolgen wir den
gerade entgegengesetzten Weg.

n unseren Produktionsmethoden haben wir die groten
Anderungen vorgenommen. Diese stehen niemals still.
Ich glaube, kein einziger Arbeitsgang bei der Herstellung
unserer Wagen ist der gleiche geblieben wie damals, als wir
den ersten Wagen nach unserem gegenwiirtig noch iiblichen
Modell konstruierten. Das ist der Grund, weshalb wir so
billig produzieren. Die wenigen Anderungen, die wir an un-
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seren Wagen vorgenommeﬁ haben, dienen zur Erhéhung der
Bequemlichkeit beim Fahren oder zur Erhohung der Lei-
stungsfihigkeit. Das bei dem Wagenbau verwendete Ma-
terial wechselt selbstverstindlich auch, je mehr wir vom
Material verstehen lernen. Ebenso wollen wir keinen Pro-
duktionsstockungen ausgesetzt sein oder den Preis der Pro-
duktion durch einen eventuellen Mangel an einem Spezial-
material erhéhen miissen, darum haben wir auch fiir fast
alle Wagenteile ein Ersatzmaterial ausfindig gemacht. Von
allen Stahlsorten verwenden wir zum Beispiel am meisten
Vanadiumstahl. Er verbindet grofite Festigkeit mit gering-
stem Gewicht; aber wir wiiren nur schlechte Geschiiftsleute,
wenn wir unsere ganze Zukunft von der Méglichkeit, Vana-
diumstahl zu beschaffen, abhingig machten. Daher haben
wir ein Ersatzmetall ausfindig gemacht. Unsere simtlichen
Stahlsorten sind von ganz besonderer Art, aber fiir jede
einzelne besitzen wir zum mindesten einen, und mitunter
einen mehrfachen, durchprobten und bewiihrten Ersatz. Das
gleiche gilt von unseren simtlichen Materialsorten, wie von
allen unseren Teilen. Anfiinglich stellten wir nur sehr we-
nige Wagenteile und keinen von unseren Motoren selbst her.
Heute bauen wir alle unsere Motore und die meisten unserer
Teile selbst, weil es uns billiger kommt. Wir tun das aber
auch, damit uns keine Marktstockungen beeintrichtigen
konnen, und uns kein auswiirtiger Fabrikant durch seine
Unfihigkeit zu liefern lahm legen kann. Die Preise fiir
Glas waren wihrend des Krieges zu einer schwindelnden
Héhe gestiegen. Wir zihlten zu den grofiten Glaskonsu-
menten des Landes. Heute sind wir dabei, unsere eigene
Glashiitte zu bauen. Hiitten- wir unsere gesamte Energie
auf Anderungen des Produktes verwandt, wir wiiren nicht
viel weiter gekommen; da wir aber keinerlei Anderungen
des Produktes kannten, konnten wir unsere ganze Kraft auf
eine Vervollkommnung der Herstellung konzentrieren.

Der wichtigste Teil eines MeifSels ist die Schneide. Auf
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diese Erkenntnis stiitzt sich vor allem unser Unternehmen.
Es kommt bei dem Meifel weniger auf die Feinheit der
Verarbeitung oder auf die Qualitit des Stahles und die Giite
der Schmiedearbeit an — hat er keine Schneide, so ist er
kein Meifdel, sondern lediglich ein Stiick Metall. Mit ande-
ren Worten, es kommt auf die wirkliche und nicht auf die
vermeintliche Leistung an. Was hat es fiir einen Zweck,
einen stumpfen Meifdel mit ungeheurer Kraftanstrengung
zu schwingen, wenn ein leichter Schlag mit einem scharfen
Meifiel die gleiche Arbeit verrichtet? Der Meifiel ist zum
Schneiden und nicht zum Himmern da. Das Hiammern ist
nur eine Nebenerscheinung. Wollen wir also arbeiten, warum
dann nicht unseren Willen auf die Arbeit konzentrieren
und sie in der raschesten Weise erledigen? Die Schneide
des Geschiiftslebens ist der Punkt, an dem das Produkt mit
dem Konsumenten in Beriihrung kommt. Ein mangelhaftes
Produkt ist ein Produkt mit einer stumpfen Schneide. Zu
seiner Durchsetzung gehort viel iiberfliissige Kraft. Die
Schneide eines Fabrikunternehmens sind Mann und Ma-
schine, die die Arbeit verrichten. Ist der Mann nicht der
richtige, so kann auch die Maschine nicht richtige Arbeit lei-
sten und umgekehrt. Zu verlangen, daf} auf irgendeine Ar-
beit mehr Kraft als absolut notwendig verwendet wird,
heifdt verschwenden.

Die Quintessenz meiner Idee besagt also, daf3 Verschwen-
dung und Habgier die wahre Dienstleistung hemmen. Ver-
schwendung und Habgier sind aber beides keine notwendi-
gen Ubel. Die Verschwendung riihrt gréfitenteils von einer
mangelhaften Erkenntnis unserer Handlungen oder von
Nachlissigkeit bei ihrer Verrichtung her. Habgier ist nur
eine Abart der Kurzsichtigkeit. Mein Ziel war, mit einem
Minimum von Verschwendung sowohl an Material wie an
Menschenkraft zu produzieren und mit einem Minimum von
Gewinn zu verkaufen, wobei ich mich beziiglich des Gesamt-
gewinns auf den Umfang des Absatzes verlief3. Bei diesem
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Produktionsprozefs ist es gleichfalls mein Ziel, das Maxi-
mum an Lohnen, das heifst das Maximum an Kaufkraft aus-
zuteilen. Da auch dieses Verfahren zu einem Minimum der
Kosten beitrigt, und wir zu einem Minimum an Gewinn
verkaufen, sind wir imstande, unser Produkt in Einklang
mit der Kaufkraft zu bringen. So kommt es, daf3 jedér,
der mit uns in Verbindung steht — sei er Leiter, Arbeiter
oder Kiufer —, durch unsere Existenz gewinnt. Das von
uns gegriindete Unternehmen leistet wirkliche Dienste. Und
deshalb méchte ich von thm erziihlen. Die Grundprinzipien
dieser Dienstleistung lauten:

1. Du sollst die Zukunft nicht fiirchten und die Ver-
gangenheit nicht ehren. Wer die Zukunft, den Miflerfolg,
fiirchtet, zieht seinem Wirkungskreis selber Grenzen. Mif3-
erfolge bieten nur Gelegenheit, um von neuem und kliger
anzufangen. Ein ehrlicher Miflerfolg ist keine Schande;
Furcht vor Mi3erfolgen dagegen ist eine Schande. Die Ver-
gangenheit ist nur insofern niitzlich, als sie uns Mittel und
Wege der Entwickelung weist.

2. Du sollst die Konkurrenz nicht beachten. Wer eine
Sache am besten macht, der soll sie verrichten. Der Ver-
such, jemandem Geschiifte abzujagen, ist kriminell — kri-
minell, da man dadurch aus Gewinnsucht die Lebensver-
hiiltnisse seiner Mitmenschen zu driicken und die Herr-
schaft der Gewalt an Stelle der Intelligenz zu setzen ver-
sucht.

3. Du sollst die Dienstleistung iiber den Gewinn stellen.
Ohne Gewinn kein ausbaufihiges Geschaft. Dem Gewinn
haftet von Natur aus nichts Boses an. Ein gut geleitetes
Unternehmen muf3 und wird sogar fiir gute Dienste einen
guten Gewinn abwerfen. Der Gewinn muf3 jedoch nicht die
Basis, sondern das Resultat der Dienstleistung sein.

4. Produzieren heif3t nicht billig einkaufen und teuer ver-
kaufen. Es heif3t vielmehr, die Rohstoffe zu angemessenen
Preisen einkaufen und sie mit moglichst geringen Mehr-
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kosten in ein gebrauchsfihiges Produkt verwandeln und an
die Konsumenten verteilen. Hasardieren, Spekulieren und
unehrlich Handeln heif3t nur diesen Vorgang erschweren.

Wie das alles kam, welche Wirkung es hatte und welche
Giltigkeit es fiir die Allgemeinheit hat, das sollen die fol-
génden Kapatel zeigen.



I. KAPITEL
GESCHAFTSANFANGE

m 31.Mai 1921 brachte die Ford-Automobil-Gesell-
schaft Wagen Nr.5000000 heraus. Er steht jetzt in
meinem Museum neben dem kleinen Benzinwiigelchen, an
dem ich meine Versuche begann, und das zum erstenmal
im Friithjahr 1893 zu meiner Zufriedenheit lief. Ich fuhr
den Wagen gerade, als die Reisstaare in Dearborn einzogen,
und die kehren immer am 2. April zuriick. Die beiden Wa-
gen sind in ihrer dufleren Gestalt grundverschieden und in
Bau und Material fast ebenso ungleich. Nur der Grundrify
ist seltsamerweise fast unveriindert bis auf einige Schnérkel,
die wir an unsern modernen Wagen nicht wieder aufgenom-
men haben. Denn jenes kleine, alte Wiigelchen lief, obwohl
es nur zwel Zylinder besaf3, 32 Kilometer in der Stunde und
hielt bei seinem Benzinbehiilter von nur 12 Litern volle
100 Kilometer aus. Und auch heute noch ist es so gut wieam
ersten Tage! Die Bauart hat sich eben weniger rasch ent-
wickelt als die Herstellungstechnik und die Materialverwen-
dung. Vervollkommnet hat sich natiirlich auch diese; der
heutige Ford-Wagen — ,,Modell T — hat vier Zylinder,
einen Selbstanlasser und ist iiberhaupt in jeder Hinsicht ein
bequemerer und praktischerer Wagen. Er ist einfacher als
sein Vorgiinger, aber fast jeder Teil ist bereits in dem Urbild
enthalten. Die Anderungen verdanken wir unseren Erfah-
rungen in der Herstellung und keineswegs einem neuen
Grundprinzip —, woraus ich die wichtige Lehre ziehe, dafy
es besser ist, alle Kraft einzusetzen, eine gute Idee zu ver-
vollkommnen, statt anderen, neuen Ideen nachzujagen. Eine
gute Idee bietet gerade so viel, als man auf einmal bewilti-
gen kann.
Das Farmerleben trieb mich dazu, neue und bessere
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Transportmittel zu erfinden. Ich wurde am 3o. Juli 1863
auf einer Farm bei Diarborn in Michigan geboren, und die
ersten Eindriicke, deren ich mich entsinnen kann, waren,
daf} es dort, an den Resultaten gemessen, viel zu viel Arbeit
gab. Auch heute habe ich in bezug auf das Farmerleben
noch das gleiche Gefiihl.

Es geht die Sage, daf3 meine Eltern sehr arm waren und
es schwer hatten. Sie waren zwar nicht reich, aber von wirk-
licher Armut konnte nicht die Rede sein. Fiir Michigan-
Farmer waren sie sogar wohlhabend. Mein Geburtshaus
steht noch und gehért mitsamt der Farm zu meinen Liegen-
schaften.

Auf unserer wie auf anderen Farmen gab es damals zu-
viel schwere Handarbeit. Schon in meiner friihesten Ju-
gend glaubte ich, daf} sich vieles irgendwie auf eine bes-
sere Art verrichten lieffe. Darum wandte ich mich der
Technik zu — wie auch meine Mutter von jeher behaup-
tete, ich sei der geborene Techniker. Ich besafy eine Werk-
statt mit allen moglichen Metallteilen an Stelle von Werk-
zeugen, bevor ich noch etwas anderes mein eigen nennen
konnte. Zu jener Zeit gab es noch kein neumodisches Spiel-
zeug; was wir hatten, war selbst gefertigt. Meine Spiel-
sachen waren Werkzeuge — wie auch heute noch. Jedes
Stiick einer Maschine war fiir mich ein Schatz.

Das wichtigste Ereignis jener Knabenjahre war mein Zu-
sammentreffen mit einer Lokomobile etwa zwolf Kilometer
von Detroit, als wir eines Tages zur Stadt fuhren. Ich war
damals zwolf Jahre alt. Das zweitwichtigste Ereignis, das
noch in das gleiche Jahr fiel, war das Geschenk einer Uhr.
Ich kann mich an die Maschine erinnern, als wiire es ge-
stern; war sie doch das erste nicht von Pferden gezogene
Fahrzeug, das ich in meinem Leben zu Gesicht bekam. Sie
war in der Hauptsache dazu bestimmt, Dreschmaschinen
und Sigewerke zu treiben und bestand aus einer primi-
tiven fahrbaren Maschine mit Kessel und einem hinten an-
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gekoppelten Wasserbehiilter und Kohlenkarren. Zwar hatte
ich schon viele von Pferden gezogene Lokomobilen gesehen;
diese jedoch hatte eine Verbindungskette zu den Hinter-
ridern des wagenihnlichen Gestells, das den Kessel trug
Die Maschine war iiber dem Kessel montiert, und ein ein-
ziger Mann auf der Plattform hinter dem Kessel gentigte,
um die Kohlen zu schaufeln und Ventil und Steuer zu be-
dienen. Gebaut war die Maschine von Nichols, Shepard &
Company von Battle Creek. Das hatte ich sofort heraus.
Man hatte gestoppt, um uns mit den Pferden vorbeizulas-
sen, und ich war herunter vom Wagen und im Gespriich
mit dem Fiithrer, noch ehe mein Vater, der kutschierte,
wufite, was eigentlich los war. Der Fiihrer freute sich sehr,
mir alles erkliren zu konnen, denn er war stolz auf seine
Maschine. Er zeigte mir, wie man die Kette vom Treibrad
loste und einen kleinen Treibriemen zum Antreiben anderer
Maschinen auflegte. Er erzihlte mir, daf3 die Maschine
zweihundert Umdrehungen in der Minute machte, und daf$
die Antriebskette sich auskuppeln lieff, um den Wagen zum
Stehen zu bringen, ohne die Maschine aufier Betrieb setzen
zu miissen. Letzteres ist eine Einrichtung, die sich, wenn
auch in verinderter Form, bei unserem modernen Automo-
bil wiederfindet. Sie ist bei Dampfmaschinen, die sich
leicht abstoppen und wieder in Gang bringen lassen, nicht
von Bedeutung, um so mehr aber bei Benzinmotoren.

Jene Lokomobile ist daran schuld, daf$ ich in die Auto-
mobiltechnik hineingeriet. Ich versuchte, Modelle herzu-
stellen und brachte einige Jahre spiiter auch ein recht
brauchbares zusammen. Von jener Zeit an, da ich als
zwolfjihriger Junge mit der Lokomobile zusammentraf,
bis auf den heutigen Tag, hat mein stirkstes Interesse dem
Problem der Herstellung einer selbsttitig fahrbaren Ma-
schine gegolten.

Wenn ich zur Stadt fuhr, hatte ich die Taschen stets

voller Krimskrams: Schraubenmuttern und Eisenteilchen.



28 I. KAPITEL

Nicht selten bekam ich kaputte Uhren in die Hinde, die ich
dann zusammenzusetzen versuchte. Mit dreizehn Jahren ge-
lang es mir zum erstenmal eine Uhr zusammenzusetzen,
so daf} sie richtig ging. Mit fiinfzehn Jahren konnte ich
fast jede Uhr reparieren, — obgleich meie Werkzeuge
ganz primitiv waren. Solche Bastelei ist ungeheuer wert-
voll; aus Biichern lif3t sich nichts Praktisches lernen, —
Maschinen sind fiir einen Techniker das gleiche wie Biicher
fiir emnen Schriftsteller, und der echte Mechaniker miif3te
eigentlich von fast allem wissen, wie es hergestellt wird.
Daraus schopft er Ideen, und wenn er einen Kopf hat, wird
er versuchen sie anzuwenden.

Von Anfang an vermochte ich der Farmerarbeit kein
sonderliches Interesse abzugewinnen. Ich wollte mit Ma-
schinen zu tun haben. Mein Vater war nicht ganz einver-
standen mit meinem Hang zur Mechanik. Er wollte, daf3
ich Farmer wiirde. Als ich mit siebzehn Jahren aus der
Schule kam und als Lehrling in die mechanische Werkstatt
der Drydocks Engine Works eingestellt wurde, hielt man
mich fast fiir verloren. Ich absolvierte meine Lehrjahre leicht
und miihelos — das heif3t, ich hatte mir alle fiir einen Ma-
schinenbauer erforderlichen Kenntnisse bereits lange vor Ab-
lauf meiner dreijihrigen Lehrzeit angeeignet — und da ich
auflerdem noch eine Vorliebe fiir Feinmechanik und eine
besondere Neigung zu Uhren besaf3, arbeitete ich des Nachts
in der Reparaturwerkstatt eines Juweliers. Zu einer Zeit
besaf3 ich in jenen Jugendjahren, wenn ich nicht irre, iber
dreithundert Uhren. Ich glaubte, fiir rund dreifig Cents
bereits eine brauchbare Uhr herstellen zu kénnen und wollte
ein derartiges Geschift anfangen. Ich unterliel es jedoch,
weil ich mir ausrechnete, dafy Uhren im allgemeinen nicht
zu den unbedingten Notwendigkeiten des Lebens gehéorten,
und daf3 daher nicht alle Leute sie kaufen wiirden. Wie ich
zu diesem erstaunlichen Schluf3 gelangte, weif3 ich nicht
mehr genau. Ich mochte die gewohnliche Juwelier- und
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Uhrmacherarbeit, aufler wenn sie besonders schwierige
Aufgaben stellte, nicht leiden. Schon damals wollte ich ir-
gendeinen Massenartikel herstellen. Es war ungefihr um
die Zeit, als in Amerika eine allgemeine Standardzeit fir
den Eisenbahnverkehr aufgestellt wurde. Bis dahin hatte
man sich nach der Sonne gerichtet, und lange war die Eisen-
bahnzeit, genau wie heute, nach Einfiihrung der Sommer-
zeit von der Lokalzeit verschieden. Das machte mir viel
Kopfzerbrechen, und es gelang mir, eine Uhr herzustellen,
die beides anzeigte. Sie hatte ein doppeltes Zifferblatt und
galt in der ganzen Nachbarschaft als eine Art Kuriosum.

1879 — rund vier Jahre nach meinem ersten Zusammen-
treffen mit der Nichols-Shepard-Lokomobile — verschaffte
ich mir die Gelegenheit, eine Lokomobile zu fahren, und als
meine Lehrzeit zu Ende war, arbeitete ich mit dem Lokal-
vertreter der Westinghouse Company von Shenectady zu-
sammen als Sachverstindiger fiir Montage und Reparatur
ihrer Lokomobilen. Ihre Maschinen waren denen der Ni-
chols-Shepard Company sehr ihnlich, ausgenommen, dal’
hier die Maschine vorn und der Kessel hinten montiert war,
wobel die Kraft durch einen Treibriemen auf die Hinter-
rider iibertragen wurde. Sie legten in einer Stunde bis zu
20 Kilometer zuriick, obgleich die motorische Fortbewe-
gung bei der Konstruktion doch nur eine Nebenrolle spielte.
Mitunter wurden sie auch als Schlepper fiir schwere Lasten
benutzt, und wenn der Besitzer zufillig gleichzeitig mit
Dreschmaschinen arbeitete, kuppelte er seine Dresch-
maschine und sonstigen Geriitschaften einfach an die Loko-
mobile an und zog damit von Farm zu Farm. Was mir zu
denken gab, waren Gewicht und Kosten der Lokomobilen.
Sie wogen mehrere Tonnen und waren so teuer, daf} nur ein
Grofdgrundbesitzer sie sich anschaffen konnte. Meist waren
ihre Besitzer Leute, die das Dreschen als Geschiift betrieben,
oder Sigewerkbesitzer und andere Geschiftsleute, die fahr-
bare Motore brauchten.
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Schon vor dieser Zeit war mir die Idee gekommen, ir-
gendeine Art von leichtem Dampfwagen zu bauen, der die
Pferde ersetzen sollte, — vornehmlich jedoch als Schlepper
bei der iibermifiig harten Arbeit des Pfliigens. Gleichzei-
tig fiel mir, wie ich mich noch dunkel erinnere, ein, daf3
sich genau das gleiche Prinzip doch auch auf Wagen und
andere Verkehrsmittel anwenden liefie. Ein pferdeloser
Wagen war eine ganz allgemein verbreitete Idee. Seit vielen
Jahren — ja seit der Erfindung der Dampfmaschine —
war von einem Wagen ohne Pferde die Rede gewesen; an-
fanglich jedoch erschien mir die Idee eines Fuhrwerkes
nicht so praktisch wie die einer Maschine zur Verrichtung
der schweren Landarbeit, — und von allen Landarbeiten
war das Pfligen die schwerste. Unsere Wege waren
schlecht, und wir waren nicht daran gewohnt, viel herum-
zufahren. Eine der gréfiten Errungenschaften des Auto-
mobils ist die wohltitige Wirkung, die es auf den Gesichts-
kreis des Farmers ausiibt. Es hat ithn wesentlich erweitert.
Es verstand sich von selbst, dafy wir nicht zur Stadt fuhren,
wenn es dort nichts Wichtiges zu erledigen gab, und auch
dann machten wir kaum hiufiger als einmal die Woche den
Weg; bei schlechtem Wetter mitunter sogar noch seltener.

Als ausgelernter Maschinenbauer, dem auf der Farm eine
recht leidliche Werkstatt zur Verfiigung stand, fiel es mir
nicht schwer, einen Dampfwagen oder Schlepper zu bauen.
Dabei kam mir die Idee, ihn auch als Verkehrsmittel aus-
zugestalten: Ich war fest iiberzeugt, daff Pferde in An-
betracht der Miihe und Kosten ihres Unterhaltes unrentabel
waren. Also galt es, eine Dampfmaschine zu erfinden und
zu bauen, leicht genug, um einen gewohnlichen Wagen oder
Pflug zu ziehen. Der Schlepper schien mir am wichtigsten.
Die schwere harte Farmerarbeit von Fleisch und Blut auf
Stahl und Eisen zu iibertragen, ist von jeher mein grofiter
Ehrgeiz gewesen. Die Verhiltnisse sind schuld daran, daf3
ich mich zuerst der eigentlichen Produktion von Fahrzeu-



GESCHAFTSANFANGE 31

gen zuwandte. Ich fand schlieflich, daff die Menschen gré-
feres Interesse fiir ein Gefihrt bezeugten, mit dem sie die
Landstrafien bereisen konnten, als fiir ein Werkzeug zur
Landarbeit. Ja, ich bezweifle sogar, ob sich der leichte
Farm-Schlepper eingebiirgert hiitte, wiiren dem Farmer
nicht zuvor die Augen durch das Automobil langsam aber
sicher geéffnet worden. Aber damit greife ich meiner Ge-
schichte vor. Ich glaubte, der Farmer wiirde sich mehr fiir
den Schlepper interessieren.

Ich baute einen Wagen mit Dampfbetrieb. Er funktio-
nierte. Der Kessel wurde mit Petroleum geheizt; die Mo-
torkraft war grof$ und die Regelung mittels Drosselventil
einfach, ordentlich und zuverlissig. Aber der Kessel war ge-
fihrlich. Um die erforderliche Kraftleistung zu erzeugen,
ohne Gewicht und Umfang der Maschinenanlage zu sehr zu
erhdhen, mufite die Maschine mit hohem Druck betrieben
werden. Nun ist es aber nicht gerade angenehm, auf einem
unter Hochdruck stehenden Dampfkessel zu sitzen. Um
ihn auch nur einigermaflen betriebssicher herzustellen,
mufite man sein Gewicht derart erhéhen, dafy dadurch der
durch den Hochdruck erzielte Gewinn wieder aufgehoben
wurde. Zwei Jahre lang setzte ich meine Experimente mit
den verschiedensten Kesselanlagen fort — Kraftleistung und
Regelung boten keine Schwierigkeiten — und schliefflich
gab ich die ganze Idee eines mit Dampf betriebenen Strafien-
gefihrtes auf. Ich wulfste, daf} die Englinder auf ihren Land-
straflfen Dampfwagen hatten, die eigentlich Lokomotiven
waren und ganze Wagenziige zu schleppen hatten. Es war
auch nicht schwer, einen schweren Dampfschlepper zur Ver-
wendung auf einer grofien Farm zu bauen. Aber wir besafien
nicht die englischen Landstraf3en. Unsere Wege hiitten den
grofiten und stirksten Dampfwagen kaputt gemacht. Und
einen schweren Schlepper zu bauen, den nur einige wohl-
habende Farmer kaufen konnten, schien mir nicht lohnend

genug.
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Aber die Idee eines pferdelosen Wagens gab ich nicht
auf. Meine Arbeit mit dem Vertreter von Westinghouse
verstirkte nur noch meine Uberzeugung, dafy der Dampf-
betrieb fiir leichte Fahrzeuge ungeeignet war. Das ist der
Grund, weshalb ich bei der Gesellschaft nur ein Jahr aus-
hielt. Aus den schweren Dampfmaschinen und Schleppern
war nichts mehr zu lernen, und ich hatte keine Lust, auf
eine Arbeit, die zu nichts fiihrte, Zeit zu verschwenden.
Einige Jahre vorher, in meiner Lehrlingszeit, hatte ich in
der ,,World of Science®, einer englischen Zeitschrift, von
dem ,,gerduschlosen Gasmotor‘‘ gelesen, der damals gerade
in England aufkam. Ich glaube, es war der Ottomotor. Er
wurde mit Leuchtgas betrieben, hatte einen grofien Zylin-
der, der Antrieb war daher unregelmifiig und bedingte em
ungewdohnlich schweres Schwungrad. Was das Gewicht an-
betraf, so leistete er pro Kilo Maschinengewicht bei weitem
nicht das gleiche wie eine Dampfmaschine, und der Ge-
brauch von Leuchtgas schien die Méglichkeit einer Verwen-
dung fiir Fahrzwecke iiberhaupt auszuschlieffen. Er inter-
essierte mich nur wie alle Maschinen. Ich verfolgte die Ent-
wicklung dieses Motors in den englischen und amerikanischen
Zeitschriften, die zu uns in die Werkstatt gerieten, insbeson-
dere jede Andeutung einer Méglichkeit, den Leuchtgasbetrieb
durch ein aus Benzindimpfen erzeugtes Gas zu ersetzen. Der
Gedanke eines Gasmotors war keineswegs neu, aber hier lag
zum erstenmal ein ernster Versuch vor, ihn auf den Markt zu
bringen. Man brachte ihm mehr Interesse als Begeisterung
entgegen, und ich kann mich keines einzigen Menschen ent-
sinnen, der glaubte, dafy ein Explosionsmotor weitere Ver-
breitung finden wiirde. Alle klugen Leute bewiesen einwand-
frei, daf ein derartiger Motor nicht mit der Dampfmaschine
konkurrieren kénnte. Sieglaubten nichtim entferntesten dar-
an, daf} er sich noch einmal ein eigenes Feld erobern wiirde.
Das 1st so die Art der klugen Leute — sie sind so klug und
erfahren, daf3 sie stets bis aufs letzte Tiipfelchen wissen,
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warum etwas undurchfithrbar ist; sie sehen die Begrenzun-
gen. Darum stelle ich auch niemals einen reinrassigen Sach-
verstindigen an. Wollte ich der Konkurrenz durch unlau-
tere Mittel den Garaus machen, so wiirde ich sie mit Sach-
verstindigen tberschiitten. Sie wiirde bei der Unmenge von
guten Ratschligen zu keiner Arbeit kommen.

Der Gasmotor interessierte mich, und ich verfolgte seine
Entwicklung. Doch geschah dies lediglich aus Neugier bis
ungefihr zu den Jahren 1885 oder 1886, als ich die Dampf-
maschine als Antriebskraft fiir den Wagen, den ich eines
schonen Tages bauen wollte, fallen lieB und mich nach
einer neuen motorischen Kraft umsehen muflite. 1885
reparierte ich einen Ottomotor in den Eagle Eisenwerk-
stitten zu Detroit. In der ganzen Stadt gab es niemand, der
etwas davon verstand. Es hief3, dafy ich es konnte, und ob-
gleich ich bisher niemals mit einem Ottomotor zu tun ge-
habt hatte, iibernahm ich doch die Arbeit und fiihrte sie
glicklich durch. So erhielt ich Gelegenheit, den nenen Mo-
tor aus erster Hand zu studieren, und 1887 konstruierte ich
mir ein Modell nach dem vorliegenden Viertaktmodell, nur
um zu sehen, ob ich das Prinzip wirklich verstanden hiitte.
,, Viertakt helﬁt dafs der Kolben viermal im Zylinder auf-
und niedergehen mufl, um einen Kraftimpuls zu erzeugen.
Der erste Hub saugt das Gas an, der zweite komprimiert es,
der dritte bringt es zur Explosion und der vierte pufft das
verbrannte Gas aus. Das kleine Modell arbeitete recht gut;
es hatte 25 Millimeter Bohrung und einen Kolbenhub von
=6 Millimeter, arbeitete mit Benzin und erzeugte zwar nicht
viel Energie, war aber im Verhiltnis leichter als alle bisher
auf dem Markt vorhandenen Maschinen. Ich verschenkte ihn
spiiter an einen jungen Mann, der ihn fiir irgendeinen Zweck
haben wollte, und dessen Namen ich vergessen habe. Der Mo-
tor wurde auseinandergenommen. Er bildete den Ausgangs-
punkt meiner weiteren Arbeiten an Explosionsmotoren.

Damals befand ich mich wieder auf der Farm, zu der

Ford 3
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ich zuriickgekehrt war, weniger um Farmer zu werden, als
um meine Versuche fortzusetzen. Als ausgelernter Ma-
schinenbauer hatte ich jetzt eine erstklassige Werkstatt an
Stelle der Puppenwerkstatt meiner Knabenjahre. Mein Vater
bot mir 16 Hektar Wald an fiir den Fall, dafy ich meine
Maschinen aufgibe. Ich stimmte provisorisch zu, denn die
Holzfillertitigkeit bot mir die Gelegenheit zu heiraten. Ich
richtete mir ein Sigewerk ein, schaffte mir einen fahr-
baren Motor an und begann das Holz in meinem Walde zu
schlagen und zu schneiden. Ein Teil seiner ersten Bretter
und Balken wurden zu einem Hiuschen auf unserer neuen
Farm verwandt; — das war der Anfang unseres Ehelebens.
Das Haus war nicht grofs, — nur einunddreifiig Fuf3 im
Quadrat mit anderthalb Stockwerken, — aber es war ge-
miitlich. Ich baute meine Werkstatt daneben, — und wenn
ich nicht dabei war, Biaume zu fillen, arbeitete ich an den
(Gasmaschinen und lernte ihre Beschaffenheit und ihre
Funktionen. Ich las alles, was mir in die Hiinde kam, aber
das meiste lernte ich doch aus meiner Arbeit. Eine Gas-
maschine ist ein geheimnisvolles Ding — sie geht nicht
immer wie sie soll. Man stelle sich vor, wie diese ersten
sich benahmen!

189o begann ich an dem ersten Zweizylindrigen zu ar-
beiten. Der Einzylindermotor war fiir Transportzwecke
ganz unbrauchbar — das Schwungrad war viel zu schwer.
Nach Vollendung des ersten Viertaktmotors nach Art des
Ottotyps und noch bevor ich mich an den Zweizylindri-
gen heranwagte, hatte ich eine ganze Reihe Maschinen zu
Experimentierzwecken aus Eisenrohren hergestellt. Ich
kannte mich daher so ziemlich aus. Ich war der Ansicht,
dafi sich der Doppelzylindermotor fiir Fahrzwecke nutzbar
machen liefie und hatte urspriinglich die Idee, ithn an einem
Fahrrad anzubringen mit einer direkten Verbindung zur
Schubstange, wobei das Hinterrad des Fahrrades als
Schwungrad diente. Die Schnelligkeit sollte ausschlieflich
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durch die Gasdrossel reguliert werden. Ich fithrte den Plan
jedoch niemals durch, da es sich sehr bald herausstellte,
daf3 der Motor mit Brennstoffbehilter und dem tibrigen Zu-
behor viel zu schwer fiir ein Fahrrad war. Die beiden
Komplementirzylinder hatten den Vorzug, dafy im Augen-
blick der Explosion in dem einen Zylinder in dem ande-
ren die verbrannten Gase ausgepufft wurden. Dadurch
Lief sich das zur Regelung der Kraft erforderliche Ge-
wicht des Schwungrades vermindern. Die Arbeit wurde in
meiner Werkstatt auf der Farm begonnen. Bald darauf
wurde mir jedoch die Stellung eines Ingenieurs und Ma-
schinisten bei der Detroiter Elektrizititsgesellschaft mit
einem Monatsgehalt von 45 Dollar angeboten. Ich nahm
sie an, da sie mir mehr einbrachte als meine Farm, und ich
mich ohnehin entschlossen hatte, den Farmer an den Nagel
zu hiingen. Die Biume waren alle gefillt. Wir mieteten
uns ein Haus in Bagley Avenue, Detroit. Die Werkstatt
wanderte mit und wurde in einem Ziegelschuppen hinter
dem Haus aufgeschlagen. Mehrere Monate arbeitete ich in
der Nachtschicht der Elektrizititsgesellschaft — wodurch
mir nur sehr wenig Zeit fiir meine Arbeit blieb — spiter
jedoch ging ich zur Tagesschicht iiber, und nun arbeitete
ich allabendlich und die ganze Nacht zum Sonntag hin-
durch an meinem neuen Motor. Ich kann nicht einmal be-
haupten, dafy die Arbeit schwer war. Nichts, was uns wirk-
lich interessiert, fillt uns schwer. Meines Erfolges war ich
sicher. Der kann nicht ausbleiben, wenn man nur genug
arbeitet. Trotzdem war es ungeheuer viel wert, daf3 meine
Frau noch fester an ihn glaubte als ich. So 1st sie immer
gewesen.

Ich mufite von der Pike auf beginnen, — das heif3t, ich
wufite zwar, daf3 eine ganze Reihe von Leuten an dem
pferdelosen Wagen arbeitete, konnte aber nichts Niheres
dariiber erfahren. Die grofiten Schwierigkeiten bereiteten
mir Erzeugung und Auslésung des Funkens und das Ge-

3‘(
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wichtsproblem. Bei der Kraftiibertragung, Steuerung und
dem allgemeinen Aufbau kamen mir meine Erfahrungen be1
den Dampfschleppern zugute. 1892 stellte ich mein erstes
Automobil fertig, aber es dauerte bis zum nichsten Friihjahr,
bevor es zu meiner Zufriedenheit lief. Mein erster Wagen
glich in seiner dufleren Gestalt etwas einem Bauernwiigel-
chen. Er hatte zwei Zylinder mit 63 Millimeter Bohrung
und 152 Millimeter Kolbenhub nebeneinander iiber der
Hinterachse aufmontiert. Ich hatte sie aus dem Auspuff-
rohr einer von mir erworbenen Dampfmaschine verfer-
tigt. Sie entwickelten rund vier Pferdekrifte. Die Kraft
wurde vom Motor durch einen Riemen auf die Zwischen-
welle und durch eine Kette von dieser auf das Hinter-
rad iibertragen. Der Wagen fafite zwei Personen, wo-
bei der Sitz an zwei Pfosten aufgehingt war und der
Rumpf auf elliptischen Federn ruhte. Er hatte zwei Ginge
— einen fiir sechzehn und einen fiir zweiunddreifiig Kilo-
meter die Stunde — die durch Verschiebung des Riemens
eingeschaltet wurden. Das geschah durch eine vor dem Fiih-
rersitz angebrachte Hebelstange mit Griff. Nach vorn ge-
schoben, wurde der groffe Gang eingeschaltet; nach riick-
wiirts, der kleine Gang; bei senkrechter Stellung der Freilauf.
Um den Wagen in Gang zu bringen, muf$te man den Motor bei
Freilaufstellung mit der Hand ankurbeln. Zum Halten war
nichts weiter notig, als den Hebel loslassen und die Fuf3-
bremse anzuziehen. Einen Riickwiirtsgang gab es nicht, und
andere Schnelligkeiten als die der beiden Giinge wurden
durch Gaszufuhr und -abdrofilung erzielt. Die Eisenteile
fir das Wagengeriist, sowie Sitz und Federn hatte ich ge-
kauft. Die Rider waren Fahrradrider mit Gummiber reifung
von 70 Zentimeter Durchmesser. Das Steuerrad hatte ich
nach einer selbstgefertigten Form gegossen und auch den
ganzen feineren Mechanismus selbst konstruiert. Sehr bald
stellte es sich aber heraus, daf3 noch ein Ausgleichsmechanis-
mus fehlte, um die lebendige Kraft beim Kurvenfahren auf
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die beiden Hinterrdder gleichmifiig zu verteilen. Der ganze
Wagen wog rund 225 Kilogramm. Unter dem Sitz befand
sich der zwolf Liter fassende Benzinbehilter, der durch
eine kleine Rohre und einen Vergaser den Motor speiste.
Die Ziindung erfolgte durch elektrischen Funken. Der Mo-
tor hatte urspriinglich Luftkithlung — oder, um genauer
zu sein, tiberhaupt keine Kiithlung. Ich fand, daf3 er sich
nach ein- bis zweistiindiger Fahrt heifigelaufen hatte, —
so legte ich denn sehr bald einen Wassermantel um den Zy-
linder, den ich durch ein Rohr mit einem hinten am Wagen
befindlichen Behilter verband.

Alle diese Einzelheiten hatte ich mir mit geringen Aus-
nahmen im voraus ausgedacht. So habe ich es beir meiner
Arbeit immer gehalten. Ich zeichne zuerst einen Plan, in
dem jedes Detail fertig ausgearbeitet ist, ehe ich zu bauen
anfange. Sonst verschwendet man im Laufe der Arbeit viel
Material mit Notbehelfen, und zum Schluf$ greifen die Ein-
zelteile aus Mangel an Proportion doch nicht gut inein-
ander. Viele Erfinder haben kein Gliick, weil sie nicht zwi-
schen planmifiiger Arbeit und Experimentieren zu unter-
scheiden vermogen. Die grofiten Bauschwierigkeiten lagen
in der Beschaffung des richtigen Materials. Dann kam die
Werkzeugfrage. Zwar waren noch einige Anderungen und
Verbesserungen im einzelnen nétig, was mich jedoch am
meisten aufhielt, war der Mangel an Geld und Zeit, um
fiir jeden einzelnen Teil das beste Material auszusuchen.
Im Frithjahr 1893 jedoch war die Maschine weit genug ge-
diehen, um einigermafien zu meiner Zufriedenheit zu lau-
fen, wobei ich eine weitere Gelegenheit erhielt, Bauart und

Material des Wagens auf den Landstraflen zu erproben.
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WAS ICH VOM GESCHAFT ERLERNTE

Mein »,Benzinwigelchen™ war das erste und fiir lange
Zeit auch das einzige Automobil in Detroit. Es
galt allgemein als eine ziemliche Plage, da es viel Lirm
machte und die Pferde erschreckte. Aufierdem hemmte
es den Verkehr. Ich konnte nirgends in der Stadt halten,
ohne daf3 sich nicht augenblicklich eine Volksmenge um
mein Wiigelchen versammelte. Liefy ich es auch nur eine
Minute allein, so fand sich sofort ein Neugieriger, der
es zu fahren versuchte. SchliefSlich mufite ich stindig eine
Kette bei mir tragen und es an einen Laternenpfahl an-
schlieBen, wenn ich es irgendwo stehen lie. Dann gab es
Scherereien mit der Polizei! Warum, weifs ich eigentlich
nicht mehr, denn meiner Ansicht nach gab es damals doch
keine Verordnungen iiber das Fahrtempo. Wie dem auch sei,
ich mufite mir erst vom Biirgermeister einen besonderen
Erlaubnisschein besorgen, und so genof} ich einige Zeit lang
das Privileg, der einzige behérdlich bestitigte Chauffeur
Amerikas zu sein. In den Jahren 1895 und 1896 legte ich
gut und gern meine 1600 Kilometer auf jener kleinen Ma-
schine zuriick, die ich dann fiir zweihundert Dollar an
Charles Ainsley aus Detroit verkaufte. Das war mein erster
Verkauf. Der Wagen war mir eigentlich nicht feil gewesen
— ich hatte ihn lediglich fiir Versuchszwecke gebaut. Ich
wollte aber mit einem neuen Wagen beginnen, und Ainsley
wollte ihn haben. Ich konnte das Geld gebrauchen, und so
waren wir uns denn bald {iber den Preis einig.

Ich hatte durchaus nicht die Absicht, in solch kleinem
Mafistabe Automobile zu bauen. Mein Plan war vielmehr
die Produktion im groffen; vorerst mufite ich aber etwas
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zum Produzieren haben. Es hat keinen Zweck, die Dinge
zu tiberstiirzen. 1896 begann ich mit dem Bau meines
zweiten Wagens, der dem ersten sehr idhnlich, nur etwas
leichter war. Den Riemen als Ubersetzung hatte ich bei-
behalten, und ich lief3 ihn auch erst viel spiter fallen. Rie-
men sind recht gut, aufler bei heifem Wetter. Einzig aus
diesem Grunde setzte ich spiiter an seine Stelle ein richtiges
Getriebe. Aus diesem Wagen zog ich manche gute Lehre.
Inzwischen hatten sich auch andere in Amerika und
Europa an den Automobilbau herangemacht; schon 1895
erfuhr ich, dafl ein deutscher Benzwagen bei Macy’s in
Neuyork ausgestellt war. Ich fuhr e1gens hin, um ithn mir
anzusehen, aber er hatte nichts, was mir besonders auffiel.
Auch der Benzwagen hatte einen Treibriemen, aber er war
viel schwerer als der meinige. Ich legte besonders auf Ge-
wichtsersparnis Wert, einen Vorteil, den die auslindischen
Fabrikate niemals genug zu wiirdigen schienen. Alles in
allem benutze ich in meiner Privatwerkstatt drei verschie-
dene Wagen, von denen jeder jahrelang in Detroit gefahren
wurde. Ich besitze heute noch den ersten Wagen, den ich
einige Jahre spiiter fiir hundert Dollar von einem Manne
zuriickkaufte, an den Mr. Ainsley ihn verkauft hatte.
Wiihrend dieser ganzen Zeit behielt ich memne Stellung
bei der Elektrizititsgesellschaft bei und riickte allmihlich
zum ersten Ingenieur mit einem Monatsgehalt von 125 Dol-
lar auf. Allein meine Experimente mit Gasmotoren erfreu-
ten sich bei dem Direktor keiner gréfieren Beliebtheit als
frither mein Hang zur Mechanik bei meinem Vater. Nicht
etwa, daff mein Chef etwas gegen das Expenmentleren an

sich hatte — er war nur gegen Versuche mit Gasmotoren.
Ich hore noch seine Worte: ,,Elektrizitit, ja, das ist die
kommende Sache. Aber Gas — — —nein!‘

Er hatte allen Grund zu seinem Skeptizismus. In Wahr-
heit besal’ keiner auch nur eine entfernte Vorstellung von
der groflen Zukunft der Explosionsmotore, obwohl wir erst
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am Anfang des ungeheuren Aufschwungs standen, den die
Elektrizitit inzwischen genommen hat. Wie das mit jeder
verhiltnismifiig neuen Idee geht, erwartete man von der
Elektrizitit mehr, als sie uns selbst heute verspricht. Ich sah
den Nutzen des Experimentierens fiir meine Zwecke nicht
ein. Ein Landstraflengefihrt liefs sich nicht nach dem Sy-
stem der elektrischen Bahnen anlegen, selbst wenn die elek-
trischen Driihte weniger teuer gewesen wiiren. Keine Akku-
mulatorenbatterie liefs sich nur annihernd innerhalb ver-
niinftiger Gewichtsgrenzen halten. Ein elektrischer Wagen
hat notwendigerweise nur einen beschrinkten Aktionsradius
und bedingt einen motorischen Apparat, der in keinem Ver-
hiiltnis zu der abgegebenen elektrischen Arbeit steht. Damit
will ich durchaus nicht sagen, daf ich die Elektrizitit gering
schiitze; wir haben noch nicht einmal angefangen, sie rich-
tig auszuniitzen. Aber die Elektrizitit hat ihr Feld fiir sich,
und der Explosionsmotor ebenfalls. Keiner kann den ande-
ren verdringen — das ist ein grofdes Glick!

Ich besitze die Dynamo, die ich bei der Detroit-Edison-
Gesellschaft zuerst bedienen mufdte. Als ich unsere Kana-
dische Fabrik einrichtete, entdeckte ich sie in einem Kontor-
haus, das sie von der Elektrizititsgesellschaft erstanden
hatte. Ich kaufte sie, lief3 sie instand setzen, und sie leistete
unserer Kanadischen Fabrik noch jahrelang gute Dienste.
Als wir infolge des stindig zunehmenden Umsatzes eine
neue Kraftanlage bauen mufiten, liefy ich den alten Motor
in mein Museum tiberfithren, — ein Zimmer in Dearborn,
das viele meiner technischen Kostbarkeiten birgt.

Die Edison-Gesellschaft bot mir die Oberaufsicht der Ge-
sellschaft an unter der Bedingung, daf3 ich meinen Gas-
motor an den Nagel hiingte und mich mit etwas wirklich
Niitzlichem befafite. Es galt, zwischen meiner Arbeit und
meinem Automobil zu wihlen. Ich wihlte das Automobil,
d.h. ich gab meine Stellung auf — von einer eigentlichen
Wahl war nicht die Rede, denn damals wulfdte ich bereits,
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dafl meinem Wagen der Erfolg sicher war. Am 15. August
1899 verzichtete ich auf meine Stellung, um mich dem
Automobilgeschift zu widmen.

Trotzdem war es ein schwerwiegender Schritt, denn ich
besal} keine Ersparnisse. Alles, was ich hatte eriibrigen kon-
nen, war fiir die Experimente draufgegangen. Aber meine
Frau stimmte mit mir tiberein, daf3 ich das Automobil nicht
aufgeben diirfte: jetzt hiel es gewinnen oder verlieren.
Es war keine ,,Nachfrage* nach Automobilen, — die ist bei
keinem neuen Artikel vorhanden. Sie biirgerten sich da-
mals so ein, wie etwa heute die Flugzeuge. Anfangs gal-
ten die pferdelosen Wagen nur als Ausgeburten einer tol-
len Laune; es gab viele kluge Leute, die einem haarklein
auseinandersetzten, warum sie immer nur ein Spielzeug
bleiben miifiten. Kein wohlhabender Mann erwog auch nur
die Méglichkeit, diesen Gedanken kommerziell auszubeuten.
Mir ist es unbegreiflich, weshalb jedes neue Transportmittel
auf derartigen Widerstand st6f3t. Es gibt ja aber selbst
heute noch Leute, die kopfschiittelnd {iber den Luxus eines
Autos reden und nur widerwillig den Nutzen eines Last-
kraftwagens zugeben. Am Anfang gab es indes kaum je-
mand, der witterte, daf’ das Automobil in der Industrie der-
einst eine grofde Rolle spielen wiirde. Die Optimisten glaub-
ten hochstens an eine Entwicklung entsprechend der des
Fahrrades. Als es sich herausstellte, dafy die Automobile
tatsichlich liefen, und verschiedene Fabrikanten mit ihrer
Herstellung begannen, erhob sich sofort die Frage: welcher
Wagen ist der schnellste? Eine seltsame und doch ganz
natiirliche Entwicklung — dieser Renngedanke! Ich habe
nie viel von ihm gehalten, aber das Publikum weigerte sich
standhaft, das Automobil .fiir etwas anderes als ein kost-
bares Rennspielzeug anzusehen. Darum muften wir zum
Schlufy das Wettrennen mitmachen. Fiir die Industrie je-
doch war dieser sich so frith bemerkbarmachende Hang
zum Rennen von Nachteil, da er die Fabrikanten dazu ver-
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fihrte, mehr Sorgfalt auf Geschwindigkeitsleistungen als
auf die eigentliche Giite des Wagens zu legen. Das eroff-
nete der Spekulation Tor und Tir.

Eine Gruppe unternehmungslustiger Méinner organisierte
auf Grund meines Wagens nach meinem Ausscheiden aus
der Elektrizititsgesellschaft die ,,Detroit-Automobil-Gesell-
schaft”. Ich war der leitende Ingenieur und in bescheide-
nem Umfange beteiligt. Drei Jahre lang fuhren wir fort,
Wagen zu bauen, alle mehr oder weniger nach meinem
ersten Modell. Wir hatten indes nur geringen Absatz; ich
stand mit meinen Bemiihungen, die Wagen zu verbes-
sern und dadurch einen gréferen Kiuferkreis zu gewinnen,
ganz allein. Alle hatten nur den einen Gedanken: Auftriige
zu sammeln und die Wagen so teuer wie méglich zu ver-
kaufen. Die Hauptsache war Geld zu verdienen. Da ich in
meiner Stellung als Ingenieur iiber meinen Wirkungskreis
hinaus keinerlei Einfluf besaf3, erkannte ich sehr bald, daf}
die neue Gesellschaft kein Werkzeug war, um meine Ideen
zu verwirklichen, sondern lediglich ein Geldkonzern, der
nur wenig Geld verdiente. Im Mirz 19o2 legte ich daher
meinen Posten nieder, fest entschlossen, niemals wieder in
eine abhiingige Stellung zu gehen. Die Detroit-Automobil-
Gesellschaft wurde schlief8lich in die Cadillac-Gesellschaft
umgewandelt und ging in den Besitz der Lelands iber, die
erst spiter in das Geschiift eintraten.

Ich mietete mir eine Werkstatt — einen einstockigen
Ziegelschuppen — Park Place Nr. 81, um meine Experi-
mente fortzusetzen und das Geschift richtig kennen zu ler-
nen. Ich glaubte, es miisse ganz anders sein, als es sich mir
bei1 meinem ersten Unternehmen gezeigt hatte.

Das Jahr bis zur Griindung der Ford-Automobil-Gesell-
schaft war fast ganz ausschlieSlich Untersuchungen gewid-
met. In meiner kleinen einzimmrigen Werkstatt arbeitete
ich an der Entwicklung eines Vierzylindermotors; draufien
in der Welt aber suchte ich zu erfahren, wie das Geschiifts-
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leben in Wahrheit beschaffen sei und ob man wirklich die
gierige egoistische Jagd nach Geld mitmachen mifite, die
ich wiihrend meiner ersten, kurzen Geschiiftstitigkeit tiber-
all gesehen hatte. Von meimem ersten Versuch an bis zur
Grindung meiner gegenwiirtigen Gesellschaftbaute ich alles
in allem ungefiihr fiinfundzwanzig Wagen, davon neunzehn
bei der Detroit-Automobil-Gesellschaft. Die Automobil-
branche war inzwischen aus dem Anfangsstadium ihrer
Entwicklung, in dem die Tatsache, dafl ein Wagen iiber-
haupt lief, schon geniigte, zu der Phase iibergegangen, da
man Schnelligkeitsanspriiche stellte. Alexander Winton aus
Cleveland, der Erbauer der Wintonwagen, war der Renn-
bahnchampion Amerikas und bereit, sich mit jedem zu
messen. Ich entwarf einen eingebauten Zweizylindermotor
von etwas gedriingterer Bauart als alle bisher von mir gebau-
ten, fiigte ithn in das Chassis ein, fand, daf} es grofie Fahr-
geschwindigkeit entwickelte und verabredete mich mit Win-
ton zu einem Welttrennen. Wir trafen uns auf der Great
Point-Rennbahn in Detroit. Ich siegte. Das war mein erstes
Rennen, und es brachte mir die einzige Art von Reklame
ein, auf die das Publikum etwas gibt.

Das Publikum hielt nichts von einem Wagen, wenn er
nicht schnell lief — andere Rennwagen iiberholte. Mein
Ehrgeiz, den schnellsten Wagen der Welt zu bauen, brachte
mich daher auf den Vierzylindermotor. Doch davon spiiter.

Das Uberraschendste an der ganzen Automobilbranche,
wie sie damals arbeitete, war die Aufmerksamkeit, die man
auf Kosten der Qualititsleistungen dem Reingewinn zu-
wandte. Das schien mir den natiirlichen Prozef3, der ver-
langt, da3 das Geld die Frucht der Arbeit sei, auf den
Kopf zu stellen. Das zweite war die Gleichgiiltigkeit aller
gegeniiber der Verbesserung der Herstellungsmethoden,
vorausgesetzt, daf3 man die fertigen Produkte an den Mann
brachte und dafiir Geld erzielte. Mit einem Wort: ein Ar-
tikel wurde allem Anschein nach nicht im Hinblick auf die
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Dienste hergestellt, die er dem Publikum leistete, sondern
um moglichst viel Geld damit zu verdienen. Ob er den Kun-
den befriedigte, war ziemlich nebensichlich. Es geniigte,
wenn man ihn los wurde. Ein unzufriedener Kunde galt
nicht als ein Mann, dessen Vertrauen man miflbraucht hatte,
sondern als eine hochst listige Personlichkeit oder als Aus-
beutungsobjekt, aus dem sich wiederum Geld herausziehen
lie5, indem man die Arbeit in Ordnung brachte, die von
vornherein ordentlich hitte ausgefiihrt werden miissen. So
interessierte man sich z. B. sehr wenig dafiir, was aus dem
Wagen nach dem Verkauf wurde: wieviel Benzin er pro Kilo-
meter brauchte, was seine eigentlichen Leistungen waren.
Wenn er versagte und einzelne Teile neu eingesetzt werden
mulfiten, so war das eben Pech fiir den Besitzer. Man hielt
es fiir ein gutes Recht, die Einzelteile méglichst teuer zu
verkaufen, nach der Theorie, daf der Betreffende, da er
den ganzen Wagen bereits gekauft hitte, die Teile unter
allen Umstinden haben miilite und daher auch bereit wiire,
sie sich etwas kosten zu lassen.

Die Automobilindustrie beruhte nach meiner Meinung
nicht auf einer ehrlichen Grundlage, geschweige denn auf
dem, was der Fabrikant als eine wissenschaftliche Basis be-
zeichnen wiirde, obgleich es nicht schlimmer mit ihr stand,
als mit anderen Industriezweigen. Es war, wie man sich
noch erinnern wird, die groffe Griinderperiode. Finan-
ziers, die bisher nur in Eisenbahnen spekuliert hatten, be-
michtigten sich jetzt auch der Industrie. Ich ging damals,
wie auch heute noch, von dem Grundsatz aus, daf3 der Preis,
wie der Gewinn und iiberhaupt alle finanziellen Fragen von
selber in Ordnung kommen, wenn der Fabrikant wirklich
gute Arbeit leistet, und daf3 ein Betrieb zuerst im Kleinen
anfangen und sich erst allmihlich mit Hilfe des eignen Ge-
winns aufbauen mufl. Werden keine Gewinne erzielt, so
ist das fir den Eigentiimer ein Zeichen, daf er seine Zeit
verschwendet und nicht fiir das betreffende Geschiift palst.
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Ich war bisher niemals gezwungen, meine Ansichten zu
indern, hingegen entdeckte ich sehr bald, dafy die hochst
einfache Formel , Leiste anstindige Arbeit, und sie wird
sich rentieren' im modernen Geschiftsleben fiir veraltet
galt. Der Plan, nach dem damals am hiufigsten gearbeitet
wurde, war, mit einem moglichst grofen Kapital anzufan-
gen und dann soviel Aktien und Obligationen wie irgend
méglich zu verkaufen. Was nach Verkauf der Aktien und
nach Abzug der Maklerkosten noch iibrig blieb, wurde dann
fast widerwillig in das Geschift hineingesteckt, um es aus-
zubauen. Als ein gutes Geschiift galt jenes, das Gelegenheit
bot, grofie Mengen von Anteilscheinen und Obligationen zu
hohen Kursen in Umlauf zu bringen. Die Aktien und Obli-
gationen waren das Wichtige, nicht die Arbeit. Ich ver-
mochte indes nicht einzusehen, wie ein neuer oder auch alter
Geschiftsbetrieb auf seine Waren noch einen hohen Zins-
fufy draufschlagen und sie trotzdem zu einem angemessenen
Preis auf den Markt bringen kann. Das habe ich niemals
verstanden, vermochte auch nie zu begreifen, nach welcher
Theorie der Zinsfufy fiir das urspriingliche Anlagekapital
eines Geschiftes zu berechnen ist. Die sogenannten Fi-
nanziers unter den Geschiftsleuten behaupten, das Geld
wire 69 oder 5o oder 49 wert, und ein Geschiifts-
mann, der 150 Tausend Dollar in einem Geschift inve-
stiere, sei berechtigt, dafiir so und so viel Zinsen zu bean-
spruchen, weil er, wenn er die betreffende Summe, anstatt
sie in das Geschift zu stecken auf eine Bank getan oder
in Wertpapieren angelegt hitte, daraus ebenfalls einen
bestimmten Gewinn ziehen wiirde. Daher wird ein be-
stimmter Zuschlag auf die Betriebsspesen eines Geschiftes
als Verzinsung des Anlagekapitals bezeichnet. Dieser Ge-
danke ist an vielen Bankrotten und an den meisten Fehl-
schligen schuld. Geld an sich ist @iberhaupt nichts wert, da
es fiir sich keinen Wert zu erzeugen vermag. Sein einziger
Nutzen liegt darin, daf} es sich zum Ankauf oder zur Her-
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stellung von Werkzeug gebrauchen lifit. Daher ist das Geld

genau das wert, was es uns zu kaufen oder zu produzie-
ren gestattet, nicht mehr. Wenn jemand glaubt, daf3 sein
Geld 5 oder 6 9, einbringen wird, sollte er es dort anlegen,
wo es diesen Gewinn erzielen kann, aber das in einem Ge-
schift angelegte Kapital ist keine Belastung des Geschiiftes
— oder sollte es wenigstens nicht sein. Es hort auf, Geld
zu sein und wird ein Produktionsmittel (oder sollte es we-
nigstens werden ). Es ist daher so viel wert, als es produziert,
nicht aber eine bestimmte Summe, die nach einem Maf3-
stabe berechnet wird, der mit dem betreffenden Geschift
nichts zu tun hat. Jeder Gewinn sollte erst nach der Pro-
duktion kommen, nicht vorher.

Geschiiftsleute glaubten damals, dafy man alles mit einer
Sache machen kénnte, wenn man sie ,,finanzierte’’. Wenn
es auf den ersten Anhieb nicht ghickte, lautete das Rezept:
»,Neufinanzierung™. Die sogenannte ,,Neufinanzierung
bestand darin, daff man gutes Geld faulem Gelde nach-
schmify. In den meisten Fillen wird eine Neufinanzierung
durch schlechte Geschiftsfithrung bedingt; die F olge davon
ist, dald man die schlechten Geschiiftsfithrer bezahlt, damit
sie ihre mangelhafte Geschiiftsfiihrung noch eine Weile
fortsetzen. Der Tag des Gerichts ist damit lediglich hinaus-
geschoben: der Notbehelf der Neufinanzierung ist ein von
Spekulanten ersonnener Kniff. All ihr Geld niitzt ihnen
nichts, wenn sie es nicht da unterbringen kénnen, wo wirk-
lich gearbeitet wird, und das gliickt ihnen nur dort, wo die
Geschiftsfithrung irgendwie fehlerhaft ist. So bilden die
Spekulanten sich ein, daf} sie ihr Geld nutzbringend ver-
werten. Das ist ein Irrtum; sie verschwenden es.

Ich beschlof3 daher ein fiir allemal, niemals einer Gesell-
schaft beizutreten, in der die Finanzen vor der Arbeit ki-
men oder an der Bankleute und Finanziers beteiligt wiren.
Aufierdem falite ich den Entschluf3, daf3, falls es mir nicht

gelingen sollte, ein Geschift nach meinem Sinne zum
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Dienste des Publikums zu griinden, ich iiberhaupt auf ein
Geschiift verzichten wiirde. Denn meine eignen geringen
Erfahrungen hatten mir, verbunden mit dem, was ich tiber-
all um mich herum vorgehen sah, bewiesen, dal das reine
Geldverdienen des Nachdenkens nicht lohne und ganz ent-
schieden keine Titigkeit fiir einen Mann sei, der wirklich
etwas zu leisten wiinschte. Es schien mir auch nicht die
richtige Art, ein Geschift zu begriinden. Denn die einzig
solide Art eines Geschiiftes ist die Dienstleistung gegeniiber
dem Publikum.

Der Fabrikant ist mit seinem Kunden durchaus nicht
fertig, wenn der Verkauf perfekt geworden ist. Ihre Be-
ziehungen haben 1m Gegenteil erst begonnen. Beim Automo-
bil bedeutet der Verkauf iibrigens eine Art von Einfiithrung.
Leistet der Wagen dem Kiufer keine guten Dienste, so wiire
es fir den Fabrikanten besser, er hiitte niemals eine Ein-
fiihrung gehabt, da er in diesem Falle die ungiinstigste aller
Reklamen besitzt — einen unzufriedenen Kunden. In den
Kindertagen des Automobils machte sich die Neigung be-
merkbar, den Verkauf an sich als die eigentliche Lei-
stung zu betrachten und den Kiufer sich selbst zu iiber-
lassen — das ist der kurzsichtige Kommissionirsstand-
punkt. Erhilt der Kommissioniir fiir seine Verkiufe nur
Prozente, so kann man von ihm nicht verlangen, dal} er
sich fiir einen Kunden besondere Miihe gibt, aus dem nichts
mehr fiir ihn herauszuholen ist. Gerade in diesem Punkte
jedoch fiihrten wir eine Neuerung ein, die vor allem fiir
das Ford-Automobil sprach. Der Preis und die Qualitit
allein hitten ihm einen bestimmten Absatz, ja sogar einen
grofien Absatz gesichert. Aber wir gingen noch weiter.
Wer einen unserer Wagen erstand, hatte in meinen Augen
Anspruch auf dauvernde Benutzung; wenn er daher eine
Panne hatte, war es unsere Pflicht, dafiir zu sorgen, dal3
der Wagen sobald wie irgend moglich wieder gebrauchs-
fertig wurde. Dieses Prinzip der Dienstleistung war bei



48 II. KAPITEL

dem Erfolg der Ford-Wagen ausschlaggebend. Fiir die
meisten teueren Wagen jener Zeit gab es keine Hilfsstatio-
nen. Hatte man eine Panne, so war man auf die lokale Re-
paraturwerkstatt angewiesen, wihrend man sich von rechts-
wegen an den Fabrikanten hitte halten miissen. War der
Werkstatthesitzer ein Mensch mit einer hiibschen Auswahl
Ersatzteile auf Lager (obgleich viele Wagen keine auswech-
selbaren Ersatzteile besallen), so hatte der Eigentiimer eben
Gliick. War der Werkstattbesitzer jedoch nicht umsichtig,
dafiir aber mit unzureichenden Kenntnissen im Automobil-
bau und einem iibermifligen Geschiftssinn behaftet, dann
konnte selbst eine kleine Panne zu wochenlangem Stillstand
und einer Riesenrechnung fiithren, die unter allen Umstiin-
den bezahlt werden mufite, bevor man seinen Wagen wie-
derbekam. Die Automobilreparatur war eine Zeitlang die
groBite Gefahr fiir die Automobilindustrie. Selbst 1910 und
1911 galt jeder Autobesitzer noch fiir einen reichen Mann,
der geschropft zu werden verdiente. Wir traten von vorn-
herein dieser Situation entgegen. Wir duldeten nicht, dafy
unser Absatz von torichten Halsabschneidern gehemmt
wurde.

Und damit bin ich meiner Schilderung wieder um Jahre
voraus! Was ich sagen wollte, ist, daf3 ein Ubergewicht der
finanziellen Interessen die Dienstleistung zuschanden macht,
weil das ganze Interesse dem momentanen Gewinn gilt.
Wenn der Hauptzweck darin besteht, eine bestimmte Summe
Geldes zu verdienen, dann miissen besondere Gliicksum-
stinde eintreten oder ein Uberschul3 fir Dienstleistungen
vorhanden sein, der den Arbeitsproduzenten zu seinem
Recht kommen lif3t, soll das Geschift von morgen nicht
dem Dollar von heute geopfert werden. Auflerdem be-
merkte ich bei vielen Geschiftsleuten die Neigung, ihren
Beruf als eine Last zu empfinden, — sie arbeiteten fiir den
Tag, an dem sie ihn aufgeben und sich auf ihre Renten
zuriickziehen konnten, — um méglichst bald aus dem
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Kampfe heraus zu sein. Das Leben erschien ithnen wie eine
Schlacht, der man so rasch wie méglich ein Ende bereiten
mufite. Das war wiederum ein Punkt, den ich nicht ver-
stehen konnte; ich folgerte vielmehr, das Leben bestiinde
nicht aus Kampf, aufler gegen den Hang zur Schwere, der
Abwirtsbewegung, des ,,Sich-zur-Ruhe-setzens”. Wenn
das Einrosten ein Ziel ist, dann brauchen wir ja nichts zu
tun, als unserer inneren Trigheit nachzugeben ; ist aber das
Wachstum unser Ziel, dann heifit es jeden Morgen von
neuem aufwachen und den ganzen Tag iiber wach bleiben.
Ich habe groffie Unternehmen zum Schatten eines Namens
herabsinken sehen, nur weil Jemand glaubte sie kénnten
weiter so verwaltet werden, wie man sie bisher verwaltet
hatte. Die Leitung mag seinerzeit ausgezeichnet gewesen
sein; ihre Vortrefflichkeit bestand jedoch darin, daf} sie auf
der Hohe der Zeit war und keinesfalls in einer sklavischen
Befolgung des Gestern. Das Leben, wie ich es auffasse, ist
kein Aufenthalt, sondern eine Reise. Selbst wer glaubt,
,,sich zur Ruhe gesetzt* zu haben, verharrt gar nicht in der
Ruhe — sondern gleitet héchstwahrscheinlich abwiirts.
Alles befindet sich im Flufs und war von vornherein dazu
bestimmt. Das Leben flief3t. Wir wohnen vielleicht stin-
dig m der gleichen Straf3e und im gleichen Hause, aber der
Mann, der dort wohnt, ist jeden Tag ein anderer.

Aus der gleichen Tiuschung, das Leben als eme Schlacht
zu nehmen, die jeden Augenblick durch einen falschen Zug
verloren gehen kann, entspringt die starke Liebe zur Regel-
miifligkeit. Die Menschen gewdhnen sich daran, nur halb
lebendig zu sein. Der Schuster wird nur selten die ,,neu-
modische Art‘, Schuhe zu besohlen, sich zu eigen machen,
der Handwerker nur héchst ungern eine neue Arbeitsme-
thode annehmen. Gewohnheit verfiihrt zu einem gewissen
Stumpfsinn jede Storung erschreckt den Geist; dhnlich
wie Kummer oder Ungliick. Man wird sich erinnern, dal},

als seinerzeit Untersuchungen iiber Fabrikarbeitsmethoden
Ford 4
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angestellt wurden, um die Arbeiter zu lehren, bei der Pro-
duktion Energie- und Kriifteverbrauch einzuschrinken, diese
gerade am meisten dagegen waren. Sie argwdhnten wohl
auch, dafl das Ganze lediglich ein Komplott sei, um noch
mehr aus 1thnen herauszuholen, doch am meisten waren sie
tiber die Stérung ihrer altgewohnten Gleise aufgebracht.
Geschiiftsleute gehen samt ihrem Geschiift zugrunde, weil
sie an der alten Verkaufsmethode so hingen, daf} sie sich
zu einer Anderung nicht entschliefen kénnen. Man findet
sie iiberall — diese Minner, die nicht wissen, daf} gestern
gestern 1st, und die am Morgen mit dem Gedanken vom
Jahr vorher aufwachen. Man kénnte es beinahe als Formel
aufstellen: wer glaubt, seine Methode gefunden zu haben,
mag in sich gehen und griindlich nachforschen, ob nicht
ein Teil seines Gehirns eingeschlafen ist. Es lauert eine
schleichende Gefahr in dem Glauben, daf3 man ,,fiirs Le-
ben sicher gestellt” sei. Dieser Glaube deutet an, dafs man
beim nichsten Ruck des Rades der Entwicklung abgeworfen
werden wird.

Aulierdem herrscht die weitverbreitete Furcht vor der
Lacherlichkeit. So viele fiirchten, fiir Narren gehalten zu
werden. Ich gebe zu, dafy die 6ffentliche Meinung eine
starke Polizeimacht ist, Leuten gegeniiber, die es notig ha-
ben, in Ordnung gehalten zu werden. Vielleicht ist es sogar
wahr, dafy die meisten Menschen des Zwanges der 6ffent-
lichen Meinung nicht entraten kénnen. Die 6ffentliche Mei-
nung vermag einen Menschen vielleicht besser zu machen,
als er es sonst sein wiirde — wenn auch nicht moralisch,
so doch vielleicht in seiner Eigenschaft als Mitglied der
menschlichen Gesellschaft. Trotzdem ist es keine schlechte
Sache um der Gerechtigkeit willen ein Narr zu sein. Das
Beste daran ist, daff solche Narren meist lange genug leben,
um zu beweisen, daf} sie keine Narren sind — oder die von
thnen begonnene Arbeit lebt fir diesen Gegenbeweis fort.

Der Geldfaktor — der Drang aus einer , Investierung
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von Kapital”® Gewinn zu ziehen — und die daraus folgende
Vernachlissigung oder Verkiimmerung der Arbeit und folg-
lich auch der Dienstleistung zeigte sich mir in mancherlei
Gestalt. Er schien den meisten Schwierigkeiten zugrunde
zu liegen. Er war die Ursache der niedrigen Lohne — ohne
gutgeleistete Arbeit lassen sich keine hohen Léhne zahlen.
Und wenn das ganze Streben nicht auf Arbeit gerichtet ist,
kann sie auch nicht gut geleistet werden. Die meisten Men-
schen wollen in ithrer Arbeit frei sein; bei dem bestehenden
System war das unmaéglich. In meiner ersten Titigkeit war
ich auch nicht frei — ich konnte meinen Ideen keinen
freien Spielraum lassen. Alles mufite darauf eingerichtet
sein, moglichst viel Geld zu verdienen. Die Arbeit kam erst
an letzter Stelle. Das Seltsamste an der ganzen Sache aber
war die Behauptung, dafs es auf das Geld, nicht auf die
Arbeit ankime. Keinem schien es als unlogisch aufzufallen,
daf} hier das Geld der Arbeit vorangestellt war — obgleich
alle zugeben mufiten, daf3 der Gewinn erst aus der Arbeit
kime. Man schien einen Abkiirzungsweg zum Gelde finden
zu wollen und iibersah dabei den augenfilligsten — den, der
iber die Arbeit fihrt.

Da war z. B. die Konkurrenzfrage. Ich hérte, dafy die
Konkurrenz angeblich eine Gefahr sei und daf3 ein tiich-
tiger Geschiftsfiihrer seinen Konkurrenten ausschaltete, in-
dem er sich auf kiinstliche Weise das Monopol verschaffte.
Man ging dabei von dem Gedanken aus, dafs die Anzahl der
Kiufer beschriinkt sei, und daf’ man darum der Konkurrenz
zuvor kommen miisse. Viele werden sich noch erinnern,
daf3 spiiter eine Reihe von Automobilfabrikanten sich auf
das Selden - Patent hin zu einer Vereinigung zusammen-
schlossen, die es ihnen hart innerhalb der gesetzlichen
Grenze ermdoglichte, den Preis und die Produktionsmenge
der Automobile zu kontrollieren. Sie waren von dem glei-
chen Gedanken wie so viele Gewerkschaften beseelt: von
der absurden Idee, daf3 sich der Profit durch Verringerung

4'
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statt durch Vermehrung der Arbeit steigern lieffe. Diese
Idee ist, so viel ich weif3, uralt. Ich konnte damals und
kann auch heute noch nicht einsehen, daf3 es fiir jemanden,
der ehrlich arbeitet, nicht genug zu tun gibt. Die Zeit, die
man auf den Konkurrenzkampf verwendet, ist vergeudet;
man tut viel besser, sie auf Arbeit zu verwenden. Es sind
immer genug hereltwﬂhge ja eifrige Kiufer vorhanden,
vorausgesetzt, dafl man sie zu angemessenen Preisen mit
dem versieht, was sie wirklich benétigen — das gilt sowohl
von der personlichen Dienstleistung wie von der Ware.

In dieser Zeit des Nachdenkens war ich weit davon ent-
fernt, miiflig zu sein. Wir arbeiteten an unserm grofen
Vierzylindermotor und an zwei grollen Rennwagen. Ich
hatte viel Zeit dazu, denn ich war bestindig bei der Sache.
Meines Erachtens kann ein Mann auch gar nicht anders,
als stindig bei der Arbeit sein. Bei Tage miiflte er an sie
denken und nachts von ihr triumen. Der Vorsatz, seine
Arbeit in Bureaustunden zu verrichten, sie am Morgen auf-
zunehmen und abends wieder fallen zu lassen — und bis
zum nichsten Morgen mit keinem Gedanken sich mit ihr
zu beschiftigen — klingt ganz schén. Er lif3t sich auch
ohne weiteres durchfiihren, wenn man damit zufrieden ist,
sein Leben lang jemand iiber sich zu haben, Angestellter,
vielleicht sogar auch selbstiindiger Angestellter zu sein, alles,
was man will, nur kein Direktor oder verantwortlicher Lei-
ter. Fiir den Handarbeiter ist es sogar eine Notwendig-
keit, die Arbeitsstunden zu beschrinken, sonst ist er bald
am Rande seiner Kraft. Hat er die Absicht, sein Leben lang
ein Handarbeiter zu bleiben, dann sollte er seine Ar-
beit vergessen im Augenblick, da die Fabrikglocke ertont;
will er aber vorwirts kommen und etwas erreichen, dann
ist die Glocke fiir ihn nur das Signal, iber sein Tagewerk
nachzudenken und herauszufinden, wie er es besser machen
konnte.

Wer die grofite Arbeits- und Denkkraft besitzt, wird un-
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fehlbar Erfolg haben. Ich kann nicht behaupten, weil ich
nicht in der Lage bin, es zu wissen, ob der stindige Arbei-
ter, der Mann, der bei seinem Geschiift bleibt, der nur den
einen Gedanken hat, vorwirts zu kommen und darum auch
vorwiirts kommt, gliicklicher ist als der Mann, der sich so-
wohl in seinem Denken als in seiner Hinde Arbeit an die
Bureaustunden hilt. Es ist auch gar nicht nétig, diese Frage
zu entscheiden. Ein Motor von zehn Pferdestirken zieht
weniger gut als einer von zwanzig PS. Wer seine Denk-
titigkeit auf Bureaustunden stellt, beschriinkt seine Pferde-
krifte. Ist er es zufrieden, nur die Last zu schleppen,
die ihm auferlegt worden 1st, so ist alles in Ordnung; die
Sache geht nur ihn und sonst niemanden etwas an — aber
er darf sich auch nicht beklagen, wenn ein anderer, der
seine Pferdekriifte vermehrt hat, mehr schleppt als er.
Mufie und Arbeit erzeugen verschiedene Resultate. Sehnt
sich jemand nach Muf3e und wird sie thm zuteil, dann hat
er keinen Grund zur Klage. Aber er kann nicht zugleich
der Mufle pflegen und die Friichte der Arbeit ernten.

Alles in allem lassen sich meine eindrucksvollsten Erfah-
rungen tber das Geschiift in jenem Jahre — und ich habe
alljihrlich hinzugelernt, ohne meine Schlufifolgerungen
widerrufen zu miissen — wie folgt zusammenfassen:

1. Die Finanzen werden der Arbeit vorausgestellt und
drohen daher die Arbeit zu erdriicken und die grundlie-
gende Idee der Dienstleistung zu vernichten.

2. Der vorherrschende Gedanke an das Geld statt an die
Arbeit bringt die Furcht vor dem Mif3lingen mait sich, und
diese Furcht versperrt den Zugang zu Geschiften — sie
erzeugt die Angst vor der Konkurrenz, vor einem Wechsel
der Methoden, vor jedem Schritt, der zu einer Anderung
der Sachlage fithren konnte.

3. Der Weg ist jedem offen vorgezeichnet, der zuerst an
- die Dienstleistung denkt — an die beste Art, seine Arbeit
zu verrichten.



III. KAPITEL
DAS EIGENTLICHE GESCHAFT BEGINNT

In dem kleinen Ziegelschuppen in Park Place Nr. 81 hatte
ich reichlich Gelegenheit, den Plan und auch die Her-
stellungsverfahren fiir einen neuen Wagen auszuarbeiten.
Selbst wenn es mir aber gelang, eine Organisation ganz nach
meinem Herzen zu schaffen — eine Gesellschaft, die sich
die Qualititsarbeit und die Zufriedenstellung des Publikums
als Grundsatz wiihlte — es war mir doch klar, daf3 ich nie-
mals ein wirklich erstklassiges und preiswertes Automobil
wiirde herstellen kénnen, solange die halsbrecherischen
Produktionsmethoden fortbestanden.

Jeder weil3, dafd sich ein und dieselbe Sache das zweite-
mal besser verrichten lif3t als das erstemal. Ich weild nicht,
weshalb die Industrie sich diese grundlegende Tatsache da-
mals nicht zu eigen machte — es sei denn, daf3 die Fabri-
kanten es so eilig hatten, einen Verkaufsartikel herzustellen,
daf$ sie sich gar nicht die Zeit zu geniigenden Vorbereitun-
gen nahmen. Das Arbeiten ,,auf Bestellung** statt serien-
weise 1st wahrscheinlich eine Gewohnheit, eine Tradition,
die wir noch aus den Tagen des Handwerks iibernommen
haben. Man frage hundert Leute, wie sie einen bestimmten
Artikel ausgefiihrt zu haben wiinschen. Rund achtzig da-
von werden es nicht wissen und es dem Fabrikanten tber-
lassen. Fiinfzehn werden sich verpflichtet fiihlen, etwas zu
sagen und nur fiinf werden berechtigte Griinde und Wiin-
sche anzugeben wissen. Die Fiinfundneunzig, die sich aus
denen zusammensetzen, die nichts wissen und es zugeben,
und denen, die ebenfalls nichts wissen, es aber nicht ein-
gestehen, sind die eigentlichen Abnehmer eines Handels-
artikels. Die Fiinf, die ihre besonderen Wiinsche haben,
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werden entweder imstande sein, die Spezialarbeit zu be-
zahlen oder nicht. In ersterem Falle erhalten sie die Arbeit,
stellen jedoch nur einen kleinen beschrinkten Kiuferkreis
dar. Von den Fiindundneunzig werden vielleicht zehn oder
fiinfzehn Qualititsarbeit bezahlen wollen. Von den tibrigen
achtet ein Teil nur auf den Preis ohne Riicksicht auf die
Qualitit. Thre Zahl wird jedoch immer weniger. Die Kiufer
fangen an, das Kaufen zu erlernen. Die meisten werden auf
die Qualitit achten und fiir jeden Dollar das Bestmagliche
an Qualitit zu erhandeln suchen. Hat man daher heraus-
gefunden, welche Ware diesen 95 9 alles in allem die besten
Dienste leistet, und die erforderlichen Vorkehrungen ge-
troffen, um hochwertige Produkte zu niedrigstem Preis auf
den Markt zu bringen, wird die Nachfrage so grof$ sein, daf$
man sie als allgemein bezeichnen kann.

Das bedeutet keine Normung (Standardlslerung) Der
Ausdruck ,,Normung* fiithrt zu Miflstinden, da er eine ge-
wisse Starrheit von Konstruktion und Durchfithrung be-
deutet, und der Fabrikant zum Schluf3 meist den Artikel
withlt, der am leichtesten und gewinnbringendsten verkiuf-
lich ist. Das Publikum wird weder bei der Konstruktion,
noch bei der Preisfestsetzung beriicksichtigt. Hinter jeder
Normung steckt fast immer der Gedanke, méglichst viel
Geld herauszuschlagen. Die Folge ist, daff die aus der
Herstellung ein und desselben Artikels unvermeidlich er-
folgenden Ersparnisse einen wachsenden Profit fiir den
Fabrikanten ergeben. Die Produktion nimmt zu, — seine
Mittel kénnen mehr produzieren, — und ehe er sich’s
versieht, ist der Markt mit unverkiuflicher Ware iiber-
schwemmt. Die betreffenden Waren wiren verkiuflich,
wenn der Produzent sich mit einem niedrigeren Preise be-
gniigte. Kaufkraft ist stets vorhanden — aber diese Kauf-
kraft pflegt nicht immer sofort auf Preisabbau zu reagie-
ren. Wird ein Artikel, der zu teuer verkauft worden 1ist,
infolge Geschiftsstockung plotzlich im Preise herabgesetzt,
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so ist die Wirkung mitunter so gut wie null. Das hat seinen
guten Grund. Die Kiufer sind vorsichtig geworden. Sie
halten den Preisabbau fiir Mache und warten erst auf die
eigentliche Preisherabsetzung. Etwas in der Art haben wir
letztes Jahr erlebt. Werden die Ersparnisse in der Herstel-
lung aber sofort vom Preise abgezogen und ist der be-
treffende Produzent fiir eine solche Preispolitik bekannt,
so werden die Kiufer zu thm Vertrauen besitzen und so-
gleich darauf reagieren. Sie werden es ithm glauben, daf
er den ehrlichen Gegenwert dafiir gibt. Eine Normung
wird daher als ein schlechtes Geschift erscheinen, wenn
Hand in Hand damit nicht eine stetige Preisreduzierung
geht. Der Preis mufl sogar herabgesetzt werden (es ist
iberaus wichtig, sich das vor Augen zu halten), weil die
Produktionskosten sich vermindert haben, nicht weil die
sinkende Nachfrage im Publikum darauf hinweist, daf} es
mit dem Preise nicht zufrieden ist. Das Publikum sollte
sich im Gegenteil stindig dariiber wundern, daf} es mog-
lich ist, fir so wenig Geld so hohen Gegenwert zu geben.

Die Normung (wie ich sie verstehe) bedeutet keines-
wegs die Auswahl des leichtverkiuflichsten Artikels und
seine Herstellung. Sie bedeutet vielmehr eine tagtigliche
und jahrelange Untersuchung: erstens des Artikels, der am
meisten den Wiinschen und Bediirfnissen des Publikums
entspricht und zweitens seiner Herstellungsverfahren. Die
Einzelheiten des Produktionsprozesses werden sich dann
ganz von selbst ergeben. Haben wir die Produktion dann
von der Profitbasis auf die Leistungsbasis iibertragen, so
ist das eigentliche Geschiift gesichert und der Gewinn wird
nichts zu wiinschen iibrig lassen.

All das erscheint mir evident. Es ist die logische Ge-
schiiftsbasis fiir jeden Geschiftsbetrieb, der es sich zum
Ziel gesetzt hat, 95 9o der Allgemeinheit zu dienen. Es ist der
einzig logische Weg fiir die Allgemeinheit, sich selbst zu be-
dienen. Ich begreife nicht, weshalb das ganze Geschiiftsleben
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nicht auf eine derartige Basis geselltt ist. All das muf} ge-
schehen, um der Gewohnheit Herr zu werden, dem niichst-
besten Dollar nachzujagen, als wiire er der einzige Dollar
auf der Welt. Wir haben die Gewohnheit bis zu einem ge-
wissen Grade sogar schon iiberwunden. Simtliche grofien
und leistungsfihigen Detailgeschiifte hierzulande haben sich
bereits auf die feste Preisbasis gestellt. Der einzige Schritt,
der noch zu tun iibrig bleibt, ist, den Gedanken der Preis-
festsetzung auf Grund dessen, was dem Markte zugemutet
werden kann, iiber Bord zu werfen, und statt dessen die
Produktionskosten als die einzig verniinftige Preisbasis zu
wihlen und diese nach Méglichkeit herabzusetzen. Ist der
Konstruktionsplan eines Artikels griindlich ausstudiert wor-
den, so werden Anderungen sich nur sehr selten und in
groflen Zwischenriumen ergeben, Anderungen im Produk-
tionsverfahren dagegen sehr hiufig und ganz von selbst. Das
ist zum mindesten unsere Erfahrung in allem, was wir un-
ternommen haben, gewesen. Wie das alles von selbst gekom-
men ist, werde ich spiter zeigen. Hier méchte ich lediglich
auf die Tatsache hinweisen, daf3 man sich unméglich auf
ein bestimmtes Produkt konzentrieren kann, ohne thm nicht
zuvor ein unbegrenztes Studium zu widmen. Das Ganze
lif3t sich nun einmal nicht an einem Nachmittage erledigen.

Diese Gedanken gewannen wiithrend meines Experimen-
tierjahres immer mehr Gestalt. Die meisten Versuche wa-
ren dem Bau von Rennwagen gewidmet. Man ging damals
von der Voraussetzung aus, daf} ein erstklassiger Wagen
auch den hochsten Grad von Schnelligkeit entwickeln miifste.
Ich personlich hielt nie viel von diesem Renngedanken,
aber die Fabrikanten klammerten sich nun einmal an das
Vorbild der Radrennfahrer. und glaubten, ein Rennsieg
mache das Publikum auf die Giite des Wagens aufmerk-
sam — obgleich ich persénlich mir keine unzuverlissigere
Probe vorstellen kann.

Da aber die anderen es taten, mufdte ich mitmachen.
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190d baute ich mit Tim Copper zusammen zwei Wagen,
lediglich auf Fahrtgeschwindigkeit hin. Sie waren ein-
ander vollkommen gleich. Der eine wurde 999", der an-
dere ,,Pfeil" getauft. Sollte ein Automobil atf seine Schnel-
ligkeit hin bekannt werden, so wiirde ich eben ein Auto
bauen, daf} iiberall dort bekannt werden mufite, wo man
auf Schnelligkeit hielt. Die meinigen wurden es. Ich baute
vier riesengrofie Zylinder mit einer Leistung von insgesamt
8o PS. ein — was fiir damalige Zeiten unerhért war. Der
Lirm, den sie machten, geniigte schon, um einen Menschen
halb umzubringen. Nur ein Sitz war vorhanden. Ein Men-
schenleben pro Wagen geniigte. Ich probierte die Wagen;
Copper probierte sie. Wir gaben ihnen volle Fahrt. Ich kann
das Gefiihl nicht so recht beschreiben. Eine Fahrt auf den
Niagarafilllen wiire daneben eine Vergniigungstour gewesen.
Ich wollte die Verantwortung nicht auf mich nehmen, ,,999*,
den wir zuerst herausbrachten, laufen zu lassen; Copper
auch nicht. Copper sagte aber, er kenne einen Mann, der
von Fahrtgeschwindigkeit lebte, nichts kénne ihm schnell
genug gehen. Er telegraphierte nach Salt Lake City, und es
erschien ein Radrennfahrer von Beruf, namens Barney Old-
field. Er hatte noch niemals ein Automobil gefahren, hatte
aber Lust, es zu versuchen. Er meinte, er miisse alles ein-
mal ausprobieren.

Wir brauchten nur eine Woche, um ithm das Fahren bei-
zubringen. Der Mann wufite nicht, was Furcht war. Er
brauchte nichts weiter zu lernen, als das Ungeheuer zu re-
gieren. Das schnellste moderne Rennauto zu lenken ist
nichts, verglichen mit jenem Wagen. Das Steuerrad war
damals noch nicht erfunden. Alle bisher von mir erbauten
Wagen hatten einfach einen Handgriff. An diesem brachte
man einen Doppelgriff an, denn es erforderte volle Mannes-
kraft, um den Wagen in der Richtung zu halten. Das Ren-
nen, fiir das wir arbeiteten, war iiber fiinf Kilometer auf der
Great Point-Rennbahn festgesetzt. Unser Wagen war auf
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der Rennbahn noch unbekannt, und wir liefen die anderen
dariiber auch im Dunkeln. Die Prophezeiungen iiberliefien
wir ihnen gleichfalls. Damals waren die Rennbahnen noch
nicht nach wissenschaftlichen Grundsiitzen erbaut. Man ahnte
nicht, auf welche Schnelligkeit ein Motor es zu bringen ver-
mochte. Niemand wufdte besser als Oldfield, was die Moto-
ren zu bedeuten hatten; als er seinen Wagen bestieg, wih-
rend ich die Kurbel drehte, meinte er gutgelaunt: ,Na, die
Karre kann ja mein Tod sein, aber wenigstens werden sie
sagen, ich sei wie der Deibel gefahren, wenn ich itber die
Béschung gehe.”

Und er fuhr wie der Deibel! Er wagte es nicht, sich um-
zusehen. Er stoppte nicht einmal bei den Kurven. Er liefs
den Wagen einfach laufen — und er lief tatsichlich. Er war
den anderen zum Schlufy ungefihr um 3/, Kilometer voraus!

Der ,,099" erfiillte seinen Zweck: er zeigte allen, daf$
ich einen schnellen Wagen bauen konnte. Eine Woche nach
dem Rennen wurde die Ford-Automobil-Gesellschaft ge-
grindet. Ich war stellvertretender Vorsitzender, Zeichner,
Oberingemeur, Aufseher und Direktor. Das Kapital betrug
100000 Dollar, und ich war mit 251/, 9 beteiligt. An Bar-
geld wurden rund 28000 Dollar verausgabt. Das ist das
einzige Geld, das die Gesellschaft an Kapital besessen hat
mit Ausnahme dessen, was wir aus dem Verkauf der Waren
erzielten. Anfangs hielt ich es trotz meiner fritheren Er-
fahrungen fiir méglich, mit einer Gesellschaft zu arbeiten,
an der ich nicht iiberwiegend beteiligt war. Sehr bald fand
ich aber, daf3 ich die Stimmenmehrheit besitzen miif3te,
daher kaufte ich 1906 mit meinem Verdienst aus der Ge-
sellschaft geniigend Aktien, um mit 51 9 beteiligt zu sein,
die ich kurz darauf auf 58 9o erhéhte. Die neue Einrichtung
und der ganze Ausbau der Gesellschaft wurde aus meinem
Verdienst bestritten. 1919 erwarb mein Sohn Edsel die re-
stierenden 41 9%, weil ein Teil der iibrigen Aktieninhaber
mit meiner Geschiftspolitik nicht einverstanden war. Er
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kaufte die betreffenden Anteile zu dem Kurse von 12500
Dollar pro hundert Dollar pari und zahlte dafiir alles in
allem rund fiinfundsiebzig Millionen.

Die urspriingliche Gesellschaft und ihre Einrichtungen
waren ziemlich primitiv. Wir mieteten Strelows Tischler-
werkstatt in Mack Avenue. Beim Entwurf meiner Konstruk-
tionspliine hatte ich auch die Konstruktionsmethoden aus-
gearbeitet, da wir seinerzeit aber nicht das Geld hatten, um
Maschinen zu kaufen, wurde der Wagen als Ganzes zwar
nach meinen Entwiirfen aber in verschiedenen Fabriken
verfertigt, und auch in der Zusammensetzung taten wir
wenig mehr, als thn mit Ridern, Bereifung und Karosserie
zu versehen. In Wahrheit wiire diese Art von Fabrikations-
methode die billigste von allen, wenn man sich nur darauf
verlassen konnte, dafd die Einzelteile auch tatsichlich genau
nach den von mir oben niher ausgefithrten Produktions-
methoden hergestellt wiirden. Die sparsamste aller Pro-
duktionsmethoden wird in Zukunft die sein, bei der die
Gesamtartikel nicht unter ein und demselben Dach herge-
stellt werden — es sei denn natiirlich, daf3 der betreffende
Artikel ganz einfach ist. Die moderne oder vielmehr kiinf-
tige Methode wird darin bestehen, dafZ man jeden ein-
zelnen Teil dort, wo er am besten fabriziert wird, herstellen
lifst, und sie dann in den Verbrauchszentren zusammen-
setzt. Es ist die Methode, die wir jetzt schon befolgen und
noch zu erweitern beabsichtigen. Dabei wiire es ganz gleich,
ob ein und dieselbe Gesellschaft oder ein und derselbe In-
haber simtliche Fabriken besife, die die Einzelteile des
fertigen Produktes herstellen, oder ob die einzelnen Teile in
voneinander ganz unabhiingigen Fabriken verfertigt wer-
den, vorausgesetzt, dafd simtliche Fabriken dasPrin-
zip der Dienstleistung angenommen haben. Kénnen
wir die einzelnen Teile in der gleichen Giite kaufen, wie
wir sie herzustellen vermégen, und sind reichliche Vorriite
zu angemessenen Preisen vorhanden, so machen wir keinen
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‘Versuch, sie selbst herzustellen — aufler um im Notfall
einige bei der Hand zu haben. In Wahrheit wiire es viel-
leicht sogar besser, wenn die Besitzer verschiedene Personen
wiren.

Ich hatte in der Hauptsache mit der Gewichtsverminde-
rung experimentiert. Gewichtsiiberschufs ist der Tod jedes
Selbstfahrers. Es herrschen die térichtsten Vorstellungen
iiber Gewichtsfragen. Aus irgendeinem unklaren Grunde
haben wir gelernt, Gewicht mit Kraft zu verwechseln. Die
primitiven Konstruktionsmethoden der Vergangenheit sind
zweifellos an vielem schuld. Der alte Ochsenwagen wog
ungefihr hundert Zentner — sein Gewicht war so grof3,
daf5 seine Zugkraft nur gering war. Um einige hundert
Zentner menschliches Gewicht von Neuyork nach Chicago
zu befordern, bauen die Eisenbahnen einen Zug, der viele
Tonnen wiegt. Die Folge ist eine Vergeudung an Zugkraft
und ein unerhérter an ungezihlte Millionen grenzender Ver-
lust von Energie. Das Gesetz des verringerten Wirkungs-
grades setzt an dem Punkte ein, wo Kraft sich zu Gewicht
verwandelt. Gewicht ist vielleicht bei emner Dampfwalze er-
strebenswert, sonst aber nirgends. Kraft hat mit Gewicht
nichts zu tun. Die Mentalitit eines Mannes, der etwas
in der Welt leistet, ist im Gegenteil beweglich, leicht
und stark. Die schénsten Dinge in der Welt sind
solche, die jedes Gewichtsiiberschusses enthoben sind.
Kraft ist niemals reines Gewicht — weder beim Men-
schen noch bei den Dingen. Wann immer mir jemand
vorschligt, das Gewicht zu vermehren oder einen Teil
hinzuzufiigen, so versuche ich im Gegenteil, das Ge-
wicht zu verringern und einen Teil zu eliminieren! Der
von mir entworfene Wagen -war leichter als alle bisherigen.
Er wire noch leichter geworden, hitte ich gewuf3t, wie ich
es anstellen sollte — spiter verschaffte ich mir das Material
fiir einen noch leichteren Wagen.

Im ersten Jahre bauten wir das ,,Modell A*‘, wobei wir
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das Chassis fiir 850 Dollar und die Karosserie fiir weitere
100 Dollar auf den Markt brachten. Dieses Modell besaf3
einen Zweizylinder-Motor von acht Pferdestirken und ein
Kettengetriebe. Der Brennstoffbehiilter falite zwanzig Liter.
Unser Absatz in jenem ersten Jahr betrug 1708 Wagen, so
grofy war der Anklang, den sie fanden.

Jeder einzelne dieser ,,Modell A"-Wagen hat seine Ge-
schichte. Da ist z. B. Nr. 420. 19o4 wurde er von Oberst
D. C. Collier aus Kalifornien erworben. Er fuhr ihn einige
Jahre, verkaufte ihn und erstand einen neuen Ford. Nr. 420
wanderte von einer Hand zur andern, bis er im Jahre 1907
in die Hinde eines gewissen Edmund Jacobs gelangte, der
in Ramona, im Herzen der Berge, ansissig war. Dieser be-
nutzte den Wagen einige Jahre lang zu den schwierigsten
Fahrten. Dann kaufte er sich einen neuen Ford und verkaufte
den alten. 1915 war Nr. 420 in den Besitz eines gewissen
Cantello iibergegangen, der den Motor herausnahm, ihn
zum Antrieb einer Wasserpumpe benutzte und das Chassis
mit Stiitzen versah, so dafd der Motor zur Zeit lustig Wasser
pumpt, wihrend das Chassis mit einem Maulesel als Vor-
spann die Rolle eines Bauernwagens spielt. Die Moral des
Ganzen lautet natiirlich: Du kannst einen Ford auseinander-
nehmen, aber nicht umbringen.

In unserer ersten Reklame heif3t es:

.»Zweck unserer Arbeit ist, ein Automobil speziell fiir den
Alltagsgebrauch und Alltagsnutzen, zu geschiiftlichen, beruf-
lichen und Erholungszwecken fiir die Familie zu bauen und
auf den Markt zu bringen; ein Automobil, das geniigend
Schnelligkeit aufzubringen vermag, um den Durchschnitts-
fahrer vollauf zu befriedigen, ohne indes die halsbrecheri-
schen Fahrtgeschwindigkeiten zu erreichen, die heute so all-
gemein verurteilt werden, einen Wagen, der von allen Miin-
nern, Frauen und Kindern gleichmifig um seiner Stabilitit,
Einfachheit, Sicherheit, praktischer Bequemlichkeit und —
last not least — seines aufierordentlich miiffigen Preises willen



DAS EIGENTLICHE GESCHAFT 63

bewundert wird, — bei einem Preise, der ithm einen viel-
tausendkdpfigen Kiuferkreis erschlieffen wird, welcher nie-
mals hiitte daran denken kénnen, die schwindelhaften Preise
zu zahlen, die fiir die meisten Wagen verlangt werden."

Die folgenden Punkte hoben wir besonders hervor:

Giite des Materials.

Einfachheit der Konstruktion. Die meisten Wagen stell-
ten damals ziemliche Anspriiche an die Geschicklichkeit des
Fiihrers.

Giite des Motors. {

Zuverlissigkeit der Ziindung, die durch eine Doppelreihe
von je sechs Trockenelementen garantiert war.

Selbsttitige Schmierung.

Einfachheit und Lenkbarkeit des Planetengetriebes.

Giite der Ausfiithrung.

Wir wandten uns nicht an den Vergniigungssinn des Pu-
blikums. Das haben wir niemals getan. Bei unserer ersten
Reklame wiesen wir bereits auf den Nutzen eines Automo-
bils hin. Wir sagten:

,»Wie oft horen wir das alte Wort ,Zeit ist Geld" — und
doch wie wenig Geschiftsleute und Berufsmenschen han-
deln, als glaubten sie tatsichlich an seine Richtigkeit.

Minner, die fortgesetzt iiber Zeitmangel jammern und
sich dariiber beklagen, daf3 die Woche so wenig Tage hat
— Minner, die fiir jede fiinf Minuten, die sie verlieren,
einen Dollar zum Fenster hinauswerfen — Minner, fiir
die fiinf Minuten Aufschub mitunter den Verlust vieler
Dollar bedeutet — verlassen sich trotzdem auf die zufil-
ligen, unbequemen und mitunter mangelhaften Verkehrs-
verbindungen, die uns die Straflenbahn usw. bietet, wih-
rend die Investierung einer aufderordentlich bescheidenen
Summe in den Ankauf eines tadellosen, leistungsfihigen,
hochwertigen Automobils sie jeder Sorge und Unpiinktlich-
keit enthebt, und sie mit einem luxuridsen, stets thres Win-
kes harrenden Transportmittel versieht.
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Stets bereit, stets sicher.

Gebaut, um Ihnen Zeit und Geld zu sparen.

Gebaut, um Sie iiberall hinzufiihren, wo Sie sein moch-
ten, und Sie zur rechten Zeit zuriickzubringen.

Gebaut, um lhren Ruf fiir Piinktlichkeit zu verbessern,
um Sie bei guter Laune und in Kaufstimmung zu halten.

Gebaut fir Geschifts- und Vergniigungszwecke, ganz
nach Threm Belieben.

Gebaut auch fiir Gesundheitszwecke, — um Sie ,rei-
bungslos® tber halbwegs anstindige Wege zu beférdern,
Ihr Gehirn durch den Genuf3 eines langen Aufenthaltes im
Freien und Thre Lungen durch das ,Mittel aller Mittel’ —
die richtige Art von Luft aufzufrischen.

Sie sind auch Herr iiber die Geschwindigkeit. Sie kén-
nen — wenn Sie wollen — langsam durch schattige Alleen
gleiten, oder Sie kénnen den Gashebel mit Threm FufSe her-
unterdriicken, bis die ganze Landschaft um Sie herum ver-
schwimmt und Sie die Augen aufreiffen miissen, um die
Meilensteine am Wege zu ziihlen.

Ich gebe nur den eigentlichen Kern dieser Reklame, um
zu beweisen, dall wir von Anfang an etwas Niitzliches
schaffen wollten — niemals haben wir uns mit einem
,,Sportwagen* abgegeben.

Das Geschiift ging wie durch Zauber. Unsere Wagen ge-
wannen groffen Ruf als leistungsfihig. Sie waren wider-
standsfiihig, einfach und gut gearbeitet. Ich arbeitete an
meinem Entwurf fiir ein einfaches und grundlegendes Mo-
dell, aber es war noch nicht fertig, und wir hatten auch
nicht das Geld, um eine passende Fabrik zu bauen und ein-
zurichten. Wir waren immer noch gezwungen, das Mate-
rial zu verwenden, das der Markt uns bot — wir kauften
zwar das Beste, was es gab, aber uns standen keine Mittel
zur wissenschaftlichen Prifung des Materials und zu eig-
ner Forschung zur Verfiigung.



DAS EIGENTLICHE GESCHAFT 65

Meine Associés waren nicht iiberzeugt, dafl unsere Wa-
gen sich auf ein einziges Modell beschrinken lieffen. Die
Automobilindustrie hatte sich die Fahrradindustrie zum
Vorbild gewihlt, in der jeder Fabrikant sich verpflichtet
fiihlte, alljihrlich ein neues Modell herauszubringen und
es allen bisherigen Modellen so ungleich zu machen, daf
die Besitzer der alten Typen ihre Rider gegen neue umzu-
tauschen wiinschten. Das galt als tiichtige Geschiftsfih-
rung. Der gleichen Idee huldigen die Frauen in bezug auf
Kleider und Hiite. Dieser Gedanke geht indes nicht von der
Dienstleistung aus, sondern lediglich von dem Wunsch, etwas
Neues, nicht etwas Besseres zu schaffen. Es ist erstaunlich,
wie festgewurzelt der Glaube 1st, daf ein flottes Geschift
— ein stindiger Warenumsatz — nicht davon abhiingt, den
Kunden ein fiir allemal zufrieden zu stellen, sondern ihn
zuerst dazu zu verleiten, fir einen bestimmten Artikel Geld
auszugeben und ihn dann davon zu iiberzeugen, dall er
einen anderen neuen Artikel kaufen muf3. Der Plan, mit
dem ich mich damals trug, fiir den wir aber noch nicht reif
genug waren, um ihn in die Tat umzusetzen, war, ein
bestimmtes Modell zu bauen, bei dem jeder einzelne Teil
herausgenommen und durch einen eventuell kiinftig ver-
vollkommneten Teil ersetzt werden konnte, so daf3 ein Wa-
gen niemals veraltete. Es ist mein Ehrgeiz, jeden Maschi-
nenteil, jeden Dauerartikel, den ich herausbringe, so stark
und gut zu arbeiten, dafs niemand ihn von rechtswegen zu
ersetzen braucht. Jede gute Maschine miifite eigentlich so
dauerhaft sein wie eine gute Uhr.

Im zweiten Produktionsjahr richteten wir unsere Ener-
gie auf zwei verschiedene Modelle. Wir brachten einen
Vierzylinder-Tourenwagen, ,,Modell B, fiir zweitausend
Dollar heraus; ,,Modell C*, ein etwas vervollkommneteres
Modell ,,A* fiir fiinfzig Dollar mehr als den urspriinglichen
Preis, und ,,Modell F*, einen Tourenwagen fiir tausend

Dollar. Wir zersplitterten unsere Energie und erhohten die
Ford 5
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Preise — die Folge war, dafy wir weniger Wagen als im
Jahr vorher, nimlich nur 1695 Stiick verkauften.

»»Modell B — der Vierzylinderwagen fiir allgemeine
Tourenzwecke — mufite bekannt gemacht werden. Ein
Rennsieg oder ein Rekordbruch war damals die beste Re-
klame. Daher mébelte ich den ,,Pfeil”, den Zwillingsbru-
der unseres alten ,,Modell A** auf — d. h. eigentlich baute
ich emen ganz neuen Wagen — und acht Tage vor der
Neuyorker Automobil-Ausstellung lenkte ich ihn selbst {iber
eine abgesteckte Strecke von 1600 Metern quer iber das
Eis. Niemals werde ich die Fahrt vergessen! Das Eis
schien ganz glatt, so glatt, dafy wir, hiitte ich die Probe-
fahrt abgesagt, einen fetten Bissen der unrichtigen Art von
Reklame geschluckt haben wiirden. Aber trotz dieser schein-
baren Glitte war die ganze Eisfliche von Rissen und Spal-
ten durchzogen, die mir, wie ich wufite, in dem Moment,
wo ich dem Wagen Vollgas gab, allerlei zu schaffen machen
wiirden. Es blieb mir aber nichts iibrig, als die Probefahrt
zu machen, und so lief3 ich denn dem alten ,,Pfeil” die
Zugel schiefien! Bei jedem Spalt machte der Wagen einen
Luftsprung. Ich wulite nie, wo ich wieder landen wiirde.
Wenn i1ch mich nicht in der Luft befand, schleuderte ich
nach rechts und links; aber auf irgendeine ritselhafte Weise
gelang es mir, mit der richtigen Seite nach oben und auf
der Rennbahn zu bleiben. Ich erzielte einen Rekord, der in
der ganzen Welt bekannt wurde! Damit war ,,Modell B*
durch, aber nicht so durch, um den héheren Preis zu schla-
gen. Keine noch so abenteuerliche Leistung und Reklame
geniigt, um auf die Dauer einen Artikel durchzusetzen. Das
Geschiift ist kein Sport. Die Moral steht noch aus.

Unsere kleine holzerne Werkstatt war bel unserm stei-
genden Umsatz véllig unzulinglich geworden. 19ob ent-
nahmen wir daher unserm Betriebskapital die notigen Mittel,
um an der Ecke von Piquett- und Beaubrien Street ein drei-
stockiges Fabrikgebiude aufzufiithren, wodurch wir zum er-
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stenmal in den Besitz richtiger Produktionsmittel gelangten.
Wir fingen jetzt an, eine ganze Reihe von Teilen selbst zu
bauen und zusammenzustellen; in der Hauptsache blie-
ben wir freilich auch weiter ein Betrieb fiir den Zusam-
menbau von Automobilen. 1906/07 brachten wir nur zwei
Modelle heraus — den Vierzylinderwagen fiir zweitausend
Dollar und einen Tourenwagen fiir tausend Dollar, deren
Entwiirfe beide in das Jahr vorher fielen — trotzdem sank
unser Umsatz auf 1599 Wagen herab.

Einige behaupteten, es lige daran, dafl wir keine neuen
Modelle herausbriichten. Ich glaubte, der Grund lige in
den zu hohen Preisen — sie waren nichts fiir die 950!
Im nichsten Jahre iinderte ich daher unsere Geschifts-
taktik — nachdem ich die Aktienmajoritit erworben hatte.
190o6/07 verzichteten wir ginzlich auf die Herstellung von
Luxusautomobilen und brachten statt dessen drei Modelle
von kleinen Stadtautomobilen und leichten Tourenwagen
heraus, die sowohl in ihrem Herstellungsverfahren wie in
thren Teilen von den andern nicht wesentlich verschieden
waren und nur in der dulleren Gestalt von ithnen abwichen.
Die Hauptsache aber war, daf3 unser billigster Wagen nur
sechshundert Dollar und unser teuerster nicht iiber sieben-
hundertfiinfzig Dollar kostete; und im Handumdrehen war
erwiesen, was der Preisfaktor bedeutete! Wir verkauften
nicht weniger als 8423 Wagen — fast fiinfmal so viel als
i unserm besten Geschiftsjahr. Unser Rekord fiel in die
Woche zum 15. Mai 1908, in der wir in sechs Arbeitstagen
311 Wagen montierten. Es war fast mehr, als wir leisten
konnten. Der Vorarbeiter hatte eine schwarze Tafel, auf
der er jeden Wagen mit Kreide vermerkte, ehe er zur
Probefahrt freigegeben wurde. Es war kaum Platz genug
auf der Tafel. An einem Tage in dem darauf folgenden
Juni gelangten rund roo Wagen bei uns zur Montage.

Im niichsten Jahr wichen wir etwas von dem mit so gro-
Bem Erfolg durchgefiihrten Programm ab. Ich baute einen

5o
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groflen Wagen — einen Sechszylindrigen von fiinfzig
Pferdekriften — der die Landstraffen nur so verschlingen
sollte. Zwar fuhren wir fort, unsere kleinen Wagen her-
auszubringen, aber die Panik von 1907 und unsere Extra-
tour mit dem teuren Modell driickte den Umsatz auf 6398
Wagen herab.

Wir hatten eine Experimentierzeit von fiinf Jahren hin-
ter uns. Die Wagen fingen an, in Europa Verbreitung zu
finden. Unser Unternehmen galt fiir eine Automobilfabrik
als auflerordentlich erfolgreich. Wir hatten reichlich Geld.
Mit Ausnahme des ersten Jahres waren wir eigentlich nie
in Verlegenheit. Wir verkauften nur gegen bar, liechen kein
Geld aus und vermieden den Zwischenhandel. Wir hatten
keine driickenden Schulden und hielten uns innerhalb unse-
rer Grenzen. Wir haben uns eigentlich nie iibernommen.
Ich bin niemals gezwungen gewesen, meine Geldmittel zu
strecken, denn wenn man sein ganzes Streben auf nutzbrin-
gende Arbeit richtet, so wachsen die Hilfsmittel rascher als
man Moglichkeiten zu ihrer Verwendung ersinnen kann.

Wir gingen bei der Auswahl unserer Verkiufer vorsich-
tig zu Werk. Anfangs war es sehr schwer, wirklich gute
Verkiiufer aufzutreiben, da das Automobilgeschift nicht als
solide galt. Es galt als ein Luxusgeschift — als ein Ver-
trieb von Vergniigungswagen. Schliefllich beauftragten wir
eine Reihe von Agenten mit dem Vertrieb, wobei wir die
besten auswiihlten, die es gab und ihnen ein Gehalt zahlten,
das den Verdienst, den sie bestenfalls fiir sich aus dem Ge-
schift herausschlagen konnten, um vieles iibertraf. An-
fanglich waren die Gehilter bei uns nicht besonders hoch.
Wir hatten ja kaum begonnen, uns zurechtzufinden; als
wir uns aber auskannten, machten wir es zu unserm Prin-
zip, jede Leistung denkbar hoch zu entlohnen, dafiir aber
auch auf nur erstklassigen Leistungen zu bestehen. Von
unsern Agenten forderten wir als Grundbedingung:

1. Fortschrittliche Gesinnung und alle Eigenschaften, die
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zu einem modernen, tichtigen, aufgeweckten Geschifts-
mann gehoren.

2. Ein ausreichendes Lager von Ersatzteilen, um Repara-
turen rasch ausfithren zu konnen und simtliche Ford-
wagen des Bezirks gebrauchsfihig zu erhalten.

3. Ein passendes, sauberes und unser wiirdiges Geschiifts-
lokal.

4. Eine entsprechende Reparaturwerkstatt mit simtlichen,
zu jeder Art von Reparaturen und Instandhaltung erforder-
lichen Maschinen.

5. Mechaniker, die den Bau und Betrieb von Fordwagen
von Grund auf kannten.

6. Eine griindliche und umfassende Buchhaltung und
Registratur, aus der die Bilanzen der verschiedenen Ge-
schiiftsabteilungen, der Zustand und Umfang des Lagers,
die Namen der jeweiligen Fordbesitzer und die Zukunfts-
aussichten sofort ersichtlich waren.

7. Absolute Sauberkeit in jeder Abteilung; ungeputzte
Fensterscheiben, staubige Mébel, schmutzige Fuflboden
- wurden nicht geduldet.

8. Ein passendes Aushiingeschild.

9. Eine Geschiiftstaktik, die absolut faire Geschiiftsme-
thoden und die héchste Art von Geschiiftsmoral garantierte.

Unsere grundlegenden Instruktionen lauteten:

,,Ein Hindler oder Kaufmann sollte die Namen simt-
licher Einwohner seines Bezirks, die als Automobilkiufer
in Betracht kommen, kennen, einschlief3lich all derer, die
der ganzen Frage noch nie einen Gedanken gewidmet ha-
ben. Alsdann sollte er jeden Einzelnen womdglich durch
personlichen Besuch — mindestens aber brieflich — her-
anzuziehen suchen, um mit Hilfe der erforderlichen Noti-
zen die Beziehungen eines jeden Einwohners zum Automo-
bil zu erforschen. Ist es Thnen nicht méglich, etwas der-
artiges in lhrem Bezirk durchzufiihren, so ist Thr Bezirk
eben zu grof3.** :
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Der Weg war trotz alledem nicht leicht. Wir wurden
durch einen Rieflenprozefs gehemmt, der gegen die Gesell-
schaft angestrengt war, um sie zu zwingen, sich einer
Vereinigung der Automobilindustriellen anzuschlieBen, die
von der falschen Voraussetzung ausgingen, daf3 der Markt
fiir Automobile beschrinkt sei und eine Monopolisierung
erforderlich mache. Das war der beriihmte Seldenprozef.
Zeitweise bedeuteten die Kosten fiir die Verteidigung fiir
uns eine arge Belastung. Der erst kiirzlich verstorbene Mr.
Selden hatte wenig mit diesem Prozef3 zu tun. Er war le-
diglich das Werk des Trusts, der mit Hilfe des Patents ein
Monopol zu erzwingen suchte. Die Lage war folgende:

George B. Selden, ein Patentanwalt, hatte bereits im
Jahre 1879 ein Patent eingebracht mit dem erklirten Zweck :
,,Eine sichere, einfache und billige Straflenlokomotive zu
bauen, die nicht viel wiegen, leicht zu bedienen sein und
hinreichende Kraftleistung aufweisen sollte, um eine Durch-
schnittssteigung zu iiberwinden.** Dieser Antrag wurde auf
absolut gesetzlichem Wege beim Patentamt auf dem Lau-
fenden erhalten, bis im Jahre 1895 das Patent bewilligt
wurde. 1879, bei der Stellung des Antrages, war das Auto-
mobil in der breiteren Offentlichkeit so gut wie unbekannt,
bei der Gewihrung des Patents waren Selbstfahrer aber
lingst eingefiihrt, und die meisten Techniker, wie z. B. auch
ich, die sich seit Jahren mit dem Problem der motorischen
Fortbewegunng befafiten, muf3ten eines schénen Tages zu
threr Uberraschung entdecken, daf3 die von ihnen durch-
gefiihrte praktische Losung von einem viele Jahre zuriick-
liegenden Patentantrag geschiitzt war, obgleich der Antrag-
steller seine Idee nur als Idee hatte fortbestehen lassen. Er
hatte nichts getan, um sie in die Praxis umzusetzen.

Die auf Grund des Patents erhobenen Anspriiche liefien
sich in sechs Gruppen einteilen, von denen meiner Ansicht
nach keine einen Gedanken enthiilt, der selbst im Jahre 1879
das Recht auf Neuheit hiitte beanspruchen kénnen. Das
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Patentamt erkannte eine Art Kombination an und erteilte
ein sogenanntes ,,Kombinationspatent” mit der Bestim-
mung, dall die Verbindung von (a) einem Wagen mit
Rumpfmaschinerie und Steuerrad mit (b) Hebelmechanis-
mus und Getriebe fiir die Fortbewegung und (¢) dem Mo-
tor selbst ein giiltiges Patent darstellten.

Mit alledem hatten wir nichts zu tun. Ich war fest tiber-
zeugt, dafy meine Maschine nichts mit dem, was Selden vor-
schwebte, zu tun hatte. Die miichtige Gruppe von Industri-
ellen jedoch, die sich als die ,,autorisierten Hersteller" be-
zeichneten, weil sie mit der Autorisation des Patentinhabers
arbeiteten, strengten eimne Klage gegen uns an, sobald wir
angefangen hatten, in der Automobilindustrie eine Rolle zu
spielen. Der Prozel5 schleppte sich hin. Er sollte uns vor
lauter Schrecken aus dem Geschift jagen. Wir brachten
ganze Biinde von Beweisen zusammen und am 15.Septem-
ber 1gog fiel der grofie Schlag. Richter Hough vom United
States District Court fillte ein Urteil gegen uns. Sofort
setzte die autorisierte Vereinigung mit einer Propaganda
ein, die alle zukiinftigen Kiufer unseres Wagens vor uns
warnte. Das Gleiche hatte sie bereits 19o3 bei Prozef3be-
ginn getan, als sie glaubte, uns das Handwerk legen zu kon-
nen. Ich war felsenfest davon iiberzeugt, dafs wir den Pro-
zef3 gewinnen wiirden. Ich wufite einfach, dall wir im
Recht waren; trotzdem bedeutete es fiir uns einen ziem-
lichen Schlag, in erster Instanz verloren zu haben, weil wir
fiirchteten, daf3 zahlreiche Kiufer — obwohl kein Produk-
tionsverbot gegen uns bestand — sich durch Androhung
von gerichtlichen MaBlnahmen gegen die einzelnen Besitzer
der Fordwagen vom Kaufe wiirden abschrecken lassen. Man
streute das Geriicht aus, daff man fiir den Fall einer fiir
uns ungiinstigen Entscheidung jeden Fordwagenbesitzer ge-
richtlich belangen lassen wiirde. Einige meiner heftigsten
Gegner lieB3en, so viel ich weif3, privatim durchblicken, daf
es sogar zu einem kriminellen Verfahren kommen wiirde,
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und dal} jeder, der sich einen Fordwagen erstinde, sich
ebensogut einen Haftbefehl kaufen konnte. Wir machten
mit einer Anzeige dagegen Front, die vier Seiten der wich-
tigsten Tageszeitungen unseres Landes beanspruchte. Wir
setzten unsern Fall — unsern Glauben an den endgiiltigen
Sieg auseinander, und zum Schlufy heifst es:

»»Zum Schlufy bitten wir darauf hinweisen zu diirfen,
daf3 wir bereit sind, eventuellen Kiufern, bei denen durch
die Anspriiche unserer Gegner irgendwelche Bedenken laut
geworden sind, neben der von der Ford-Automobil-Gesell-
schaft bereits gewiihrten Deckung von Werten in Héhe von
sechs Millionen Dollar eine von der Gesellschaft garantierte
Obligation anzuweisen in der Hohe von weiteren sechs Mil-
lionen Dollar, so dafy jeder einzelne Fordautobesitzer ge-
deckt sein wird, bis mindestens zwolf Millionen Obligatio-
nen von jenen vernichtet worden sind, die diese wunder-
bare Industrie zu beherrschen und zu monopolisieren wiin-
schen.

Die Obligation steht Ihnen auf Verlangen sofort zur Ver-
fiigung; darum gestatten Sie es nicht, daf3 man IThnen min-
derwertige Wagen zu extravaganten Preisen aufzwingt, aus-
schlief3lich auf Grund der Erklirungen dieser ehrenwerten
Kérperschaft.

NB. Der Kampf wird von der Ford-Automobil-Gesell-
schaft nicht ohne den Rat und Beistand der tiichtigsten Pa-
tentanwiilte von Ost- und West-Amerika gefiihrt.*

Wir glaubten, die Obligationen wiirden den Kiufern Mut
einfléflen. Aber das war nicht der Fall. Wir verkauften
iber achtzehntausend Wagen — fast den doppelten Um-
satz vom Jahre vorher — und ich glaube, rund fiinfzig
Kiufer verlangten die Obligation — vielleicht waren es
auch weniger.

In Wahrheit hat vielleicht nichts so sehr dazu beigetra-
gen, die Ford-Automobil-Gesellschaft bekannt zu machen,

wie gerade dieser Proze3. Wir erschienen ungerecht be-
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handelt, und die Sympathien des Publikums waren auf un-
serer Seite. Die Vereinigung verfiigte iiber siebzig Millio-
nen Dollar — wir besaflen zu Anfang noch nicht einmal
die Hilfte dieser Summe in Tausenden gerechnet. Ich war
mir keinen Augenblick iiber den Ausgang im Zweifel; trotz-
dem war das Ganze ein Damoklesschwert, das stindig iiber
unserm Haupte schwebte, und das wir recht gut hitten ent-
behren kénnen. Jener Prozefd war wohl eine der kurzsich-
tigsten Handlungen, die von einer Gruppe amerikanischer
Industrieller jemals begangen worden ist. Mit allen Streif-
lichtern, die darauf fielen, bietet er ein uniibertroffenes
Beispiel der Konsequenzen, die ein unbedachter Zusammen-
schluf3 zur Vernichtung eines Gewerbes nach sich ziehen
kann. Ich betrachtete es als ein grofies Glick fiir die ame-
rikanische Automobilindustrie, dafy wir Sieger blieben und
daf3 die Vereinigung authérte, im Geschiftsleben eine wich-
tige Rolle zu spielen. 1908 waren wir trotz des Prozesses
so weit gediehen, dafs wir die von mir gewiinschte Art von
Wagen ankiindigen und bauen lassen konnten.
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DAS GEHEIMNIS DER PRODUKTION
UND DES DIENENS

ch betone ausdriicklich: ich schildere die Entwicklung

der Ford-Automobil-Gesellschaft nicht aus personlichen
Griinden. Ich predige keineswegs: Gehe hin und tue des-
gleichen. Ich versuche nur, nachdriicklich darauf hinzu-
weisen, dafy die heute iiblichen Methoden, Geld zu verdie-
nen, nicht die besten sind. Jetzt war ich bis zu dem Punkte
gediechen, um mich vollstindig von ihnen abwenden zu kon-
nen. Von dieser Zeit datiert der beispiellose Erfolg der Ge-
sellschaft.

Wir waren im grofien und ganzen den in unserer Indu-
strie gebriuchlichen Methoden gefolgt. Unser Wagen war
nur weniger kompliziert als die anderen. Wir hatten kein
fremdes Kapitel in unserm Betriebe. Aber abgesehen von
diesen beiden Tatsachen unterschieden wir uns kaum von
den tibrigen Automobilgesellschaften, es sei denn in unserm
Erfolg und in dem streng aufrecht erhaltenen Prinzip,
nur gegen bar zu verkaufen, den gesamten Gewinn wie-
der in das Geschift zu stecken und stets iiber ein Saldo
an flissigem Kapital zu verfiigen. Wir hatten zu simtlichen
Rennen unsere Wagen gestellt. Wir machten Reklame und
organisierten eifrig den Betrieb; abgesehen von der Ein-
fachheit unseres Wagens bestand der Hauptunterschied
der Konstruktion darin, daf3 wir keine reinen Luxuswagen
herstellten. Unser Wagen war so gut wie jedes andere Tou-
renauto, aber wir legten keinen Wert auf luxuriose Aus-
stattung. Wir waren bereit, auf Wunsch besondere Arbeit
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zu leisten und hitten wahrscheinlich auch gegen einen hohen
Preis einen Extrawagen hergestellt. Wir waren ein blithen-
des Unternehmen. Wir hiitten uns ohne weiteres auf die
Birenhaut legen und sagen kénnen: Wir haben es geschafft.
Jetzt wollen wir sehen, daf3 wir uns das Errungene erhalten.

In der Tat war eine gewisse Neigung hierzu vorhanden.
Von den Aktioniren waren einige ernsthaft besorgt, als
unsere Produktion einen Stand von hundert Wagen pro
Tag erreichte. Sie wollten etwas unternehmen, um zu ver-
hindern, dal} sich die Gesellschaft ruinierte, und waren un-
beschreiblich entsetzt, als ich darauf erwiderte: ,,Hundert
Wagen pro Tag sind gar nichts, ich hoffe, es bald auf
tausend zu bringen.”* Wie ich hérte, erwogen sie allen Ern-
stes, gerichtlich gegen mich vorzugehen. Wire ich den An-
sichten meiner Associés gefolgt, so hitte ich den Betrieb
auf seinem damaligen Umfange erhalten, unser Geld in
einem eleganten Direktionsgebiude angelegt, mit allzu riih-
rigen Konkurrenten eine Verstindigung zu erlangen ge-
sucht, von Zeit zu Zeit neue Typen entworfen, um das Pu-
blikum zu fesseln und mich allmihlich in die Lage eines
ruhigen, gesitteten Biirgers mit einem ruhigen gesitteten
Geschiift zu begeben.

Die Versuchung, stehen zu bleiben und sich an das Er-
worbene zu halten, 1st durchaus natiirlich. Ich sympathi-
siere von Herzen mit dem Wunsche, einem arbeitsreichen
Leben zu entrinnen, sich der Mufie und Bequemlichkeit zu
weihen. Ich selbst habe zwar niemals diesen Drang gefiihlt,
kann ihn aber vollauf verstehen — obgleich ich der Mei-
nung bin, daf} ein Geschiftsmann, der sich zur Ruhe setzt,
sich dann ganz aus dem Geschift zuriickziehen sollte. Es
herrscht nicht selten die Neigung, sich zurtickzuziehen und
trotzdem die Fiden in den Hinden zu behalten. Ein der-
artiges Verhalten gehérte indes nicht zu meinen Absichten.
Unsere Fortschritte stachelten mich zu neuen Fortschritten
an. Sie waren nur ein Fingerzeig, daf3 wir jetzt an einem
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Punkte stiinden, wo wir wirkliche Dienste leisten konnten.
Tag fiir Tag hatte ich mich in vergangenen Jahren mit dem
Plan eines Universalmodelles getragen. Das Publikum hatte
gezeigt, in welcher Weise es auf die verschiedenen Modelle
reagierte. Die bisher laufenden Wagen, die Rennen und
Probefahrten gaben glinzende Winke tber die sich als not-
wendig erweisenden Anderungen; und schon 1905 war ich
mir bis in alle Einzelheiten klar, wie der von mir geplante
Wagen aussehen wiirde. Es fehlte mir jedoch das nétige
Material, um die nétige Kraftleistung bei geringstem Ge-
wicht zu erzielen. Ich entdeckte das betreffende Material
fast wie durch Zufall.

1905 war ich bei einem Rennen in Palm Beach. Es gab
einen Riesenzusammenstof, und ein franzésischer Wagen
wurde vollstindig zertriimmert. Wir hatten unser ,,Modell
K*, den grofien Sechszylinder, laufen lassen. Mir schien,
der fremde Wagen sei zierlicher und besser gebaut als alle,
die wir kannten. Nach dem Unglick sammelte ich einen
Splitter vom Ventilschaft auf. Er war sehr leicht und sehr
hart. Ich fragte, woraus er gemacht sei. Keiner wuflte es.
Ich iibergab ihn meinem Gehilfen. ,,Suchen Sie so viel wie
moglich hiertiber zu erfahren,” sagte ich, ,,das ist die Ma-
terialsorte, die wir fiir unsere Wagen brauchen.

Er entdeckte schliefilich, daf3 der Splitter aus einem in
Frankreich fabrizierten, Vanadium enthaltenden Stahl be-
stiinde. Wir fragten bei jedem Stahlwerk in Amerika an
— keines vermochte Vanadiumstahl herzustellen. Ich lief5 aus
England jemand kommen, der Vanadiumstahl fabrikmif3ig
herzustellen verstand. Nun galt es noch, ein Werk ausfindig
zu machen, das dazu imstande war. Hier stellte sich eine
neue Schwierigkeit heraus. Zur Gewinnung von Vanadium
sind 1600 Grad Celsius erforderlich. Die gewshnlichen
Schmelzofen gehen nicht iber 1500 Grad als Héchst-
temperatur hinaus. Schliefllich fand ich ein kleines Stahl-
werk in Canton, Ohio, das sich dazu bereit erklirte.
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Ich bot der Direktion an, sie fiir eventuelle Verluste zu
entschidigen, falls sie den nétigen Hitzegrad erzeugen
wollte. Sie willigte ein. Der erste Versuch mifllang. Es
blieb nur eine minimale Menge Vanadium in dem Stahl
zuriick. Ich lief3 den Versuch wiederholen, diesmal mit Er-
folg. Bisher waren wir gendtigt gewesen, uns mit einem
Stahl von 42 bis 5000 Kilogramm pro Quadratzentimeter
Zugfestigkeit zu begniigen, wiihrend bei Vanadiumstahl die
Festigkeit sich auf 12000 Kilogramm pro Quadratzentime-
ter erhohte.

Nachdem das Vanadium gesichert war, machte ich mich
daran, unsere simtlichen Modelle auseinanderzunehmen
und die einzelnen Teile auf das genaueste zu untersuchen,
um heraus zu bekommen, welche Stahlart fiir jeden Teil
am geeignetsten wire — ob harter, sproder oder elastischer
Stahl. Wir waren meines Wissens der erste Grofibetrieb,
der fiir seine eigenen Produktionszwecke die erforderlichen
Stahlsorten mit wissenschaftlicher Genauigkeit feststellen
lie3. Als Resultat wihlten wir zwanzig verschiedene Stahl-
sorten fiir die verschiedenen Teile aus. Zehn davon bestan-
den aus Vanadiumlegierungen. Vanadium gelangte iiberall
dort zur Verwendung, wo grofie Festigkeit und geringes Ge-
wicht erforderlich waren. Natiirlich gibt es alle méglichen
Sorten von Vanadiumstahl. Die iibrigen darin enthaltenen
Bestandteile sind verschieden, je nachdem der betreffende
Teil starker Abnutzung unterworfen ist oder elastisch sein
mufd, — kurz und gut nach den an ihn gestellten Anforde-
rungen. Vor diesen Untersuchungen waren, so viel ich weild,
nicht mehr als vier verschiedene Stahlsorten bei der Auto-
mobilindustrie in Gebrauch. Durch weitere Versuche mit
Wiirmebehandlung ist es uns gelungen, die Festigkeitseigen-
schaften des Stahls noch zu erhohen und das Gewicht des
Wagens entsprechend zu vermindern. 1910 wihlte das fran-
zosische Departement fiir Handel und Industrie ein Ver-
bindungsstiick unserer Steuerung als Vergleichsobjekt, um
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dieses neben dem entsprechenden Teil des damals besten
franzosischen Wagens verschiedenen Probeversuchen zu
unterziehen. Das Ergebnis war, daff unser Stahl sich in
jedem einzelnen Falle als dauerhafter erwies.

Der Vanadiumstahl erméglichte eine betrichtliche Ge-
wichtsersparnis. Die ibrigen Teile fiir mein Univer-
salmodell waren von mir bereits durchgearbeitet worden.
Jetzt galt es, die einzelnen Teile gegeneinander abzu-
wiigen. Das Versagen eines einzigen Teiles kann den Verlust
eines Menschenlebens zur Folge haben. Die gréfiten Un-
glicksfille kénnen durch die geringere Festigkeit eini-
ger Teile entstehen. Die Schwierigkeiten, die es bei dem
Entwurf eines Universalwagens zu lésen galt, bestanden
daher zum Teil darin, simtliche Teile unter Beriicksichti-
gung ihres jeweiligen Zweckes moglichst gleichmifig wi-
derstandsfihig zu machen. Auflerdem mufite der Motor
,,;narrenfest”* gemacht werden. Das war an sich keine leichte
Sache. Denn ein Benzinmotor ist von Natur aus ein emp-
findliches Instrument und ld3t sich mit etwas gutem Willen
ohne jede Schwierigkeit auf das griindlichste in Unordnung
bringen. Ich wihlte daher folgendes Schlagwort:

»»Wenn einer meiner Wagen versagt, weil3 ich, daf3 ich
daran schuld habe.*

Von dem Tage an, da das erste Automobil auf der Stralle
erschien, war ich von seiner Notwendigkeit iiberzeugt. Diese
Uberzeugung veranlafite mich geradeswegs auf das eine Ziel
— emen Wagen fiir die groffe Masse zu bauen — loszu-
arbeiten. Mein ganzes Streben war damals und ist auch
heute noch darauf gerichtet, einen einzigen Wagen — ein
Universalmodell — herauszubringen. Jahraus, jahrein war
es mein Bemiihen, bei stindigem Preisabbau diesen Wagen
zu verbessern, zu verfeinern und zu vervollkommnen. Der
Universalwagen mufite sich durch folgende Eigenschaften
auszeichnen:

1. Erstklassiges Material zur dauernden und ausgie-
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bigsten Benutzung. Vanadiumstahl ist der stirkste, ziheste
und widerstandsfihigste Stahl. Aus ithm sind Unter- und
Oberbau des Wagens konstruiert. Er stellt fiir diese Zwecke
die hochwertigste aller Stahlsorten dar, und der Preis darf
bei thm keine Rolle spielen.

2. Einfachheit — denn die Masse besteht nicht aus Me-
chanikern.

3. Ausreichende Motorkraft.

h. Absolute Zuverlissigkeit — da der Wagen den ver-
schiedensten Anspriichen gerecht werden und auf guten und
schlechten Wagen fahren mulf.

5. Leichtigkeit. Bei dem Fordwagen hat ein Kubikzoll
Kolbenfliche nur 7,95 Pfund zu tragen, ein Grund, weshalb
man einen Ford niemals versagen sieht, einerlei, ob es iiber
Sand und Schmutz, Schnee und Matsch, durch Wasser und
iiber Berge, iiber Felder und wegelose Ebenen geht.

6. Fahrtsicherheit. Man miif3te stets Herr iiber die Fahrt-
geschwindigkeit sein, jeder heiklen Situation, ob in vollem
Grofistadtverkehr oder auf gefihrlichen Wegen, begegnen
konnen. Die Steuerung des Ford kann von jedem ge-
handhabt werden. Das ist der Grund zu der Redensart:
.,,Jedes Kind kann einen Ford fahren.’* Man kann fast iiber-
all mit ihm kehren.

7. Je schwerer der Motor, um so héher der Benzin-, Ol-
und Fettverbrauch. Je leichter das Gewicht, um so geringer
die Betriebskosten. Das geringe Gewicht des Fordwagens
galt anfangs als ein Nachteil. Jetzt aber hat sich das ge-
indert.

Das Modell, fiir welches ich mich zuletzt entschied, war
»Modell T*. Die charakteristische Eigenschaft dieses neuen

Modells — das ich zu meinem einzigen Modell fiir die
eigentliche Produktion zu machen beabsichtigte, falls es
sich, wie 1ch bestimmt erwartete, durchsetzte — war

seine Einfachheit. Der Wagen bestand aus nur vier Kon-
struktionseinheiten: aus der Kraftanlage, dem Wagengeriist,
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der Vorder- und der Hinterachse. Sie alle waren iiberall
leicht zu haben und so gebaut, daff keine besondere Ge-
schicklichkeit dazu gehérte, um sie zu reparieren oder sie
zu ersetzen. Schon damals glaubte ich — obgleich ich dank
der Neuheit der Idee nur wenig davon verlauten liefs —
daf’ es moglhich sein wiirde, alle Teile so einfach und auch
so billig herzustellen, daf3 alle teueren Handwerkernachar-
beiten vollstindig wegfielen. Die verschiedenen Teile soll-
ten so billig sein, daf3 es billiger kiime, neue zu kaufen, als
die alten reparieren zu lassen. Sie sollten wie Nigel und
Riegel in jeder Eisenhandlung gefiihrt werden. Meine Auf-
gabe als Erbauer war es, den Wagen so restlos zu verein-
fachen, daly jeder ihn verstehen mufSte.

Das wirkt nach beiden Richtungen hin und gilt fiir alles.
Je weniger kompliziert ein Artikel, um so leichter die Her-
stellung, um so niedriger der Preis und um so gréfier die
Umsatzmoglichkeit.

Es ertibrigt sich, die technischen Einzelheiten zu erértern,
vielleicht ist es hier aber so gut wie anderswo am Platze, die
verschiedenen Modelle Revue passieren zu lassen, da ,,Mo-
dell T** ihre Rethen beschlie3t, und das ihm zugrunde lie-
gende Geschiftsprinzip mein Geschift auf ganz neue Wege
leitete.

Alles in allem waren ,,Modell T* acht verschiedene Mo-
delle vorangegangen: ,,Modell A, ,,Modell B, , Modell
C*, ,,Modcll F*, ,,Modell N*, ,,Modell R, ,,Modell S* und
,»Modell K. Von diesen hatten ,,Modell A, ,,Modell B*
und ,,Modell F** gegeneinander versetzte liegende Zweizy-
lindermotoren. Bei,,Modell A** befand sich der Motor hinter
dem Fiihrersitz, bei allen anderen Modellen unter einer
Haube vorne. ,,Modell B*, ,,Modell N*, ,,Modell R*, ,,Mo-
dell S** hatten vierzylindrige stehende Motoren. ,,Modell K*
war sechszylindrig; ,,Modell A entwickelte acht Pferde-
krifte, ,,Modell B vierundzwanzig bei einem Zylinder-
durchmesser von 114 Millimetern und einem Kolbenhub von
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‘127 Millimetern. Die meiste Kraft entwickelte das sechszy-
lindrige ,,Modell K** mit vierzig Pferdekriften. Die grofiten
Zylinder hatte ,,Modell B*, die kleinsten ,,Modell N*, ,,Mo-
dell R und ,,Modell S*. Ihr Zylinderdurchmesser betrug
95 Millimeter und ihr Kolbenhub 85 Millimeter. ,,Modell T**
hat einen Zylinderdurchmesser von g5 Millimeter und einen
Kolbenhub von 101 Millimeter. Die Ziindung erfolgte bei
allen mit Ausnahme von ,,Modell B**, das Akkumulatoren-
batterien hatte, und ,,Modell K*‘, das sowohl Batterien wie
Magnetziindung hatte, durch Trockenbatterien. In dem jetzi-
gen Modell ist der Magnet eingebaut und bildet einen Teil der
Kraftanlage. Die ersten vier Modelle besafen konische Zahn-
radergetrlebe, die letzten vier arbeiteten gleich dem gegen-
wirtigen Modell mit mehrfachem Planschelbengetrlebe
Alle Wagen hatten Planetengetriebe. ,,Modell A hatte Ket-
tenantrieb; ,,Modell B** Welleniibertragung; die beiden fol-
genden Modelle wieder Kettenantrieb und die spiiteren alle
wiederum Welleniibertragung. Der Achsenabstand betrug
bei ,,Modell A*“ 1,8 Meter, bei dem sehr bewiihrten ;,Mo-
dell B 2,3 Meter, bei ,,Modell K*° 3 Meter, bei ,,Modell C**
2 Meter und bei den iibrigen Modellen 2,1 Meter. Das gegen-
wirtige Modell mift 2,5 Meter von Achse zu Achse. Bei den
ersten fiinf Modellen wurde die ganze Bereifung und Aus-
risstung extra berechnet. Die niichsten drei wurden mit teil-
weiser Ausriistung verkauft. Heute ist Bereifung und Aus-
riistung im Preis mit einbegriffen. ,,Modell A* wog 565 Ki-
logramm. Am leichtesten waren ,,Modell N und ,,Modell R*.
Sie: wogen /475 Kilogramm, waren aber in der Hauptsache
fiir Stadtzwecke bestimmt. Am schwersten war der Sechs-
zylinder mit goo Kilogramm, wiihrend der heutige Wagen
nur 543 Kllogramm wiegt.

,,Modell T* hatte keine Eigenschaft, die nicht bereits im
Kern in dem einen oder andern ilteren Modell enthalten
war. Alle Einzelheiten waren auf das gewissenhafteste aus-
geprobt. Sein Erfolg beruhte daher nirgends auf Zufall,

6
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sondern war einfach unausbleiblich. Er mufite kommen,
denn der Wagen war ja nicht an einem Tage erbaut. Er
barg alles, was ich an Ideen, Geschick und Erfahrung in
ein Automobil hineinzustecken vermochte, plus dem rich-
tigen Material, dessen ich hier zum ersten Male hatte hab-
haft werden konnen. Wir brachten ,,Modell T fiir die
Saison 1908/09 heraus.

Die Gesellschaft war damals fiinf Jahre alt. Urspriing-
lich hatte die Fabrik 12 Ar umfaf3t. Im ersten Jahre
hatten wir 311 Leute beschiftigt, 1708 Wagen herausge-
bracht und nur eine Zweigstelle unterhalten. 19go8 hatte der
Quadratgrundrify der Fabrik sich auf 1,05 Hektar erhoht, und
die gesamten Baulichkeiten waren in unsern Besitz iiberge-
gangen. Die Durchschnittszahl der Angestellten war auf
1908 gestiegen. Unsere Produktion belief sich auf 6181
Wagen, und wir hatten vierzehn Zweigstellen. Das Geschiift
bliihte.

In der Saison 19o8/09 fuhren wir fort, ,,Modell R* und
,Modell S, vierzylindrige Stadt- und Geschiftswagen,
kurz die bisher so iberaus gangbaren Modelle zu bauen,
die wir mit 700 und 750 Dollars verkauften, bis ,, Mo-
dell T* sie restlos verdringte. Unser Umsatz belief sich
auf 10607 Wagen — mehr als je eine Gesellschaft bisher
verkauft hatte. Der Preis fiir den Tourenwagen betrug
850 Dollar. Auf demselben Chassis montierten wir einen
Stadtwagen fiir 1000 Dollar, einen Landwagen fiir 825
Dollar, ein Kupee fiir g50 Dollar und ein Landaulet fiir
950 Dollar. '

Das betreffende Geschiiftsjahr bewies mir einwandfrei,
daf$ es nun an der Zeit sei, die neue Geschiftspraktik ein-
zufithren. Unsere Agenten waren, ehe ich die neue Taktik
ankiindigte, von dem grofien Umsatz zu dem Glauben ge-
trieben, dafd jener sich sogar noch erhéhen lieie, wenn wir
nur mehr Modelle hiitten. Seltsam, daf3, sobald ein Artikel
gut eingefiihrt ist, die Meinung auftaucht, er lief3e sich noch
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viel besser einfiithren, wenn man ihn nur anders machte.
Es herrscht eine gewisse Neigung, mit Stilarten und Typen
zu experimentieren und eine gute Sache durch allerlei Um-
inderungen zu verderben. Die Agenten beharrten bei ihrer
Ansicht, die Auswahl zu vergréfiern. Sie hérten auf die
5 9o, die Extrakunden, die besondere Wiinsche #Auf3erten,
und achteten nicht auf die g5 9, die schlechtweg kauften.
Kein Geschiift vermag sich zu vervollkommnen, ohne Be-
schwerden und Winken die peinlichste Aufmerksamkeit
zu, schenken. Ist die Dienstleistung in irgendeinem Punkte
mangelhaft, so ist sofort die strengste Untersuchung einzu-
leiten ; bezieht der Wink sich jedoch auf etwas Aullerliches,
auf Stil oder Typ, so gilt es, sich vorerst zu vergewissern,
ob es sich nicht nur um eine persénliche Laune handelt.
Verkiaufer ziehen es vor, den Launen ihrer Kundschaft
nachzugeben, statt sich geniigend Kenntnisse anzueignen,
um dem launenhaften Kunden klarzumachen, daf} sie sei-
nen Wiinschen in jeder Hinsicht gerecht zu werden vermo-
gen — vorausgesetzt natiirlich, daf} ihr Verkaufsartikel tat-
sichlich diesen Wiinschen entspricht.

So erklirte ich denn 19og eines schénes Morgens ohne
jede vorherige Ankiindigung, dafs wir in Zukunft nur noch
ein Modell herausbringen wiirden, niimlich ,,Modell T,
und dafl simtliche Wagen das gleiche Chassis haben
wiirden. Ich erklirte: ,,Jeder Kunde kann seinen Wa-
gen beliebig anstreichen lassen, wenn der Wagen nur
schwarz ist.**

Ich kann nicht behaupten, daf3 ich irgendwelche Zu-
stimmung gefunden hitte. Die Verkaufsleute konnten na-
tirlich die vielen Vorteile nicht einsehen, die ein einziges
Modell fiir die Produktion bedeutet. Sie meinten, unsere bis-
herige Produktion wire gut genug gewesen, und es herrschte
die feste Uberzeugung, daf’ eine Herabsetzung des Verkaufs-
preises auch den Umsatz verringern wiirde; Kunden, die
Qualitiitsarbeit suchten, wiirden dadurch abgeschreckt. Er-

6*
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satz fiir sie gibe es nicht. Damals herrschten noch sehr un-
klare Begriffe iiber die Automobilindustrie. Ein Auto galt
nach wie vor als Luxusartikel. Die Produzenten trugen selbst
viel dazu bei, diesen Glauben zu verbreiten. Irgendein
Schlaukopf hatte die Bezeichnung ,,Vergnugungswagen :
erfunden. Die ganze Reklame betonte daher in erster Linie
den Vergniigungsgedanken. Die Einwiinde der Verkaufs-
leute waren nicht unbegriindet, besonders als ich mit fol-
gender Ankiindigung herausriickte:

»1ch beabsichtigte ein Automobil fiir die Menge zu bauen.
Es wird groff genug sein, um die Familie mitzunehmen,
aber klein genug, daf3 ein einzelner Mann es lenken und
versorgen kann. Es wird aus dem allerbesten Material ge-
baut, von den allerersten Arbeitskriften gefertigt und nach
den einfachsten Methoden, die die moderne Technik zu er-
sinnen vermag, gebaut sein. Trotzdem wird der Preis
so niedrig gehalten werden, daf§ jeder, der ein anstindiges
Gehalt verdient, sich ein Auto leisten kann, um mit seiner
Familie den Segen der Erholung in Gottes freier, reiner
Luft zu gemefien.*

Diese Ankiindigung wurde von vielen nicht ohne Genug-
tuung gelesen. Der allgemeine Kommentar lautete:

,,Wenn das Ford macht, ist er in sechs Monaten kaputt.*

Man glaubte, ein guter Wagen liele sich zu niedrigem
Preise nicht herstellen — und selbst dann hiitte es keinen
Zweck, einen billigen Wagen zu bauen, da nur reiche Leute
Automobile kauften. Der 1goger Umsatz von iiber 10000
Wagen hatte mich davon iiberzeugt, daf3 wir eine neue Fa-
brik brauchten. Wir besalien bereits ein grofdes, modernes
Lokal — die Fabrik an der Ecke der Piquette Street. Sie
war so gut, ja vielleicht sogar noch ein bifichen besser als
jede andere Autofabrik Amerikas. Aber ich sah nicht, wie
sie den Umsatz und die Produktion, die nun notwendiger-
weise einsetzen muf3te, bewiltigen sollte. Daher kaufte ich
24 Hektar Grund in Highland Park, das damals fiir De-
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troit noch auf dem Lande lag. Die Ausdehnung des von mir
erworbenen Terrains und meine Pline zu einer Fabrik, gro-
Ber als die Welt sie je gesehen hatte, erweckten heftigen
Widerstand. Schon erhob sich die Frage:

,,Wann wird Ford Pleite machen?*

Niemand ahnt, wieviel tausendmal diese Frage seither
gestellt wurde, und das nur, weil keiner begreifen will, dafs
hier ein Prinzip und kein Mensch an der Arbeit ist, ein
Prinzip von solcher Einfachheit, dafy es fast mysteriés er-
scheint.

19og/10 mufite ich die Preise um weniges erhohen, um
den neuen Grund und die Baulichkeiten zu bezahlen. Das
war durchaus zu rechtfertigen und gereichte letzten Endes
dem Kiufer zum Vorteil statt zum Nachteil. Das Gleiche
tat ich vor einigen Jahren — vielmehr ich setzte die Preise
nicht herab, wie das sonst alljihrlich meine Gewohnheit
ist, um die Fabrik am Rouge-River zu bauen. Das erforder-
liche Extrakapital wiire in beiden Fillen durch Anleihen
aufzubringen gewesen; doch hitte dies eine dauernde Be-
lastung des Geschiiftes bedeutet, die alle spiteren Wagen
hiitten tragen miissen. Auf simtliche Typen wurde ein
Preisaufschlag von 100 Dollar genommen, Ausnahmen bil-
deten nur Geschiftswagen, die um nur 75 Dollar, sowie
Landaulet und Stadtwagen, die um je 150 und 200
Dollar erhéht wurden. Wir verkauften insgesamt 1866/
Wagen, und 1910/11, als uns die neuen Produktionsmittel
zur Verfiigung standen, setzte ich den Tourenwagen von
950 auf 780 Dollar herab und erzielte einen Umsatz von
34528 Wagen. Das war der Anfang zu dem — trotz erhoh-
ter Materialkosten und Loéhne — planvollen, ununterbro-
chenen Preisabbau.

Man vergleiche die Jahre 1908 und 1911. Das Fabrik-
terrain wurde von 1,05 auf 13 Hektar vergréfiert ; die Durch-
schnittszahl der Angestellten stieg von 1908 auf 4110 und
die der fertiggestellten Wagen von etwas iiber 6000 auf
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beinahe 45000. Man bemerke auf3erdem, daf3 die Zahl der
Angestellten nicht in dem gleichen Verhiltnis zu der Pro-
duktionsmenge wuchs.

Wir waren scheinbar iiber Nacht ein grofies Unterneh-
men geworden. Wie war all das zustande gekommen?

Einzig und allein durch Befolgung eines unfehlbaren
Prinzips, durch planvolle Leitung und Maschinenver-
wendung.

In einer kleinen, dunklen Werkstatt in einem Seitengif3-
chen arbeitete ein alter Mann jahraus, jahrein an der Her-
stellung von Axtstielen. Er bediente sich dazu ausgetrock-
neten Walnuf3holzes, eines Zichmessers, eines Meif3els und
emnes Vorrats von Sandpapier. Jeder Stiel wurde sorgfiltig
gewogen und ausbalanciert. Kein Stiick war dem andern
gleich. Die Kriimmung muf3te sich ganz genau der Hand
anpassen und mit dem Strich parallel laufen. Der alte Mann
arbeitete vom frithen Morgen bis zum spiiten Abend. Seine
Durchschnittsleistung betrug acht Stiele die Woche, fiir die
er anderthalb Dollar pro Stiick erhielt. Manche davon wa-
ren jedoch unverkiuflich, weil es mit dem Gleichgewicht
haperte.

Heute kann man einen besseren Axtstiel, Maschinenar-
beit, fiir ein paar Cents kaufen und braucht dabei auf das
Gleichgewicht nicht zu achten. Alle sind einander gleich
— und alle sind fehlerlos. Moderne und im grofien Stile
angewandte Arbeitsverfahren haben nicht nur den Preis der
Axtschiifte auf einen Bruchteil des alten Preises herabge-
driickt, sondern die Ware selbst unendlich verbessert.

Die Befolgung genau der gleichen Methoden bei der Pro-
duktion der Fordwagen hat von Anfang an ihren Preis her-
abgesetzt und ihre Qualitit verbessert. Wir folgten ledig-
lich einer Idee. Eine Idee vermag unschwer zum Lebens-
kern eines Unternehmens zu werden. Das heif3t: ein Erfin-
der oder ein gescheiter Arbeiter arbeitet eine neue und voll-
kommenere Idee aus zur Befriedigung irgendeines begriin-
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deten, menschlichen Bediirfnisses. Die Idee bewiihrt sich,
und die Menschen wollen sie sich nutzbar machen. So
kommt es, daf3 ein einziger Mensch mitunter die Seele, der
Lebenskern eines Unternehmens wird. Jedoch zur Schaf-
fung des Kérpers, des Geriistes jenes Geschiftes trigt ein
jeder bei, der mit ihm in Beriihrung tritt. Kein Produzent
vermag mit Recht zu behaupten: ,,Ich habe dieses Geschift
aufgebaut”, wenn bei dessen Ausbau Tausende von Men-
schen mitwirken. Die Produktion ist dann gemeinsam. Je-
der Angestellte hat dazu beigetragen. Durch seine produk-
tive Arbeit ermoglicht er es der Kduferwelt, sich an das
Unternehmen zu wenden, und so wird mit Hilfe simtlicher
Mitarbeiter ein Geschiiftszweig, eine Gewohnheit begriindet,
die jene ernihrt. So 1st unsere Gesellschaft entstanden; wie
das im einzelnen geschah, werde ich im folgenden Kapitel
schildern.

Inzwischen hatte die Gesellschaft sich Weltruf erworben.
Wir hatten Zweigstellen in London wie in Australien. Un-
sere Wagen wurden nach allen Weltteilen verfrachtet; be-
sonders in England begannen wir ebenso bekannt zu wer-
den wie in Amerika. Die Einfiihrung des Wagens in
England traf infolge des Miflerfolges des amerikanischen
Fahrrades auf Schwierigkeiten. Weil das amerikanische
Fahrrad fiir englischen Bedarf ungeeignet war, gingen
die Vertriebsstellen von der Voraussetzung aus, dafl simt-
liche amerikanische Fahrzeuge auf dem englischen Markt
keinen Anklang finden wiirden — eine Behauptung,
die sie immer wieder betonten. Zwei ,,A-Wagen" gelang-
ten 1903 nach England hiniiber. Die Zeitungen weigerten
sich standhaft, von ihnen Notiz zu nehmen. Die Automobil-
vertriebe desgleichen. Es hiefs, daf3 sie in der Hauptsache
aus Bindfaden und Ringdraht bestiinden und daf} die Be-
sitzer sich gliicklich schitzen diirften, wenn sie vierzehn
Tage hielten! Im ersten Jahr kamen rund ein Dutzend Wa-
gen in Gebrauch, im zweiten Jahre schon etwas mehr. Und
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was die Soliditit jenes Modells ,,A** betrifft, so kann ich
getrost behaupten, dafy die meisten auch heute, nach fast
zwanzig Jahren, in England noch irgendwelche Dienste
tun.

190) stellte unser Agent ein ,,Modell C** bei den schotti-
schen Zuverlissigkeitsfahrten. Damals waren Zuverlissig-
keitsfahrten in England beliebter als alle Autorennen. Viel-
leicht hatte man wirklich noch immer keine Ahnung, daf3
ein Automobil kein blofies Spielzeug sei. Die schottischen
Probefahrten erstreckten sich iiber 1200 Kilometer bergi-
gen, schwierigen Terrains. Der Ford kam mit nur einem
unfreiwilligen Halt durch. Das war der Anfang des Ford-
geschiiftes in England. Noch im gleichen Jahre wurden
Fordautomobildroschken in London eingefithrt. In den
darauffolgenden Jahren erhohte sich der Umsatz. Die Ford-
wagen starteten bei allen Probefahrten fiir Ausdauer und
Zuverlissigkeit und gingen stets als Sieger hervor. Der
Brightoner Agent veranstaltete mit zehn Fordwagen zwei
Tage hintereinander eine Art Hindernisrennen tber die
South Downs und alle kamen heil durch. Die Folge war,
daf} in jenem Jahr 600 Stiick verkauft wurden. 1gr1 fuhr
Henry Alexander einen ,,Modell T*“-Wagen auf den Gipfel
von Ben Nevis, 4600 Fufi. In diesem Jahre gelangten
14060 Wagen in England zum Verkauf, und seither ist es
niemals wieder notwendig gewesen, durch irgendeine be-
sondere Leistung auf die Fords hinzuweisen. Schliefilich
errichteten wir in Manchester eine eigene Fabrik.
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ibe es ein Mittel, um zehn Prozent Zeit zu sparen oder

die Resultate um zehn Prozent zu erhéhen, so bedeu-
tete die Nichtanwendung dieses Mittels eine zehnprozentige
Steuer (auf alle Produktion). Ist die Zeit eines Menschen,
sagen wir, fiinfzig Cent die Stunde wert, so bedeutet eine
~ zehnprozentige Zeitersparnis einen Mehrverdienst von finf
Cent. Wire es dem Besitzer eines Wolkenkratzers méog-
lich, sein Einkommen um zehn Prozent zu erhoéhen, er
wiirde bereitwillig die Hilfte dieser Mehreinnahme herge-
ben, um das Mittel zu erfahren. Weswegen baute er sich
einen Wolkenkratzer? Weil wissenschaftlich bewiesen
worden ist, dal3 bestimmte Baumaterialien auf eine be-
stimmte Weise angewendet eine bestimmte Raumersparnis
erzielen und den Mietzins erhéhen. Ein dreifligstockiges
Gebiude erfordert nicht mehr Grund und Boden als ein
fiinfstockiges. Das Festhalten an der altmodischen Bauart
kostet dem Besitzer des fiinfstockigen Baues das Jahresein-
kommen von fiinfundzwanzig Stockwerken.

Man erspare zwolftausend Angestellten tiglich zehn
Schritte, und man hat eine Weg- und Kraftersparnis von
8o Kilometern erzielt.

Dies waren die Methoden, nach denen die Produktion
meines Unternehmens eingerichtet wurde. Alles ergab sich
fast von selbst. Anfiinglich versuchten wir, gelernte Arbeiter
anzustellen. Als es notwendig wurde, die Produktion zu er-
hohen, stellte es sich heraus, dafy nicht genug Maschinen-
schlosser aufzutreiben waren; es zeigte sich auch bald, daf3
wir gar keine gelernten Arbeiter dazu brauchten, und hieraus
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erwuchs ein Prinzip, das ich hernach noch ausfiihrlich zu
schildern gedenke.

Es versteht sich von selbst, daf35 die Mehrzahl .der Be-
volkerung der Erde aufllerstande ist, sich auf geistigem
Wege — selbst wenn sie die physischen Voraussetzungen
besifle — einen tberdurchschnittsmiifdsigen Lebensunter-
halt zu verdienen. Das heif3t, sie ist aullerstande, durch
ihrer Hinde Arbeit eine geniigende Warenmenge zu pro-
duzieren, um den Bedarf der Welt zu decken, und ihre
selbstgeschaffenen Produkte gegen die von ihnen benétig-
ten Waren auszutauschen. Ich habe sagen héren, wir hitten
der Arbeit das Kénnen geraubt. Das stimmt nicht. Wir
haben im Gegenteil das Kénnen vermehrt. Wir haben er-
hohtes Kénnen in Entwiirfe, Organisation und Werkzeuge
hineingesteckt, und die Resultate dieses Kénnens kommen
dem ungelernten Arbeiter zugute. Das werde ich spiter des
Niheren ausfithren.

Wir miissen die Ungleichheit der menschlichen Bega-
bung als Voraussetzung anerkennen. Wenn jede Verrich-
tung unseres Betriebes Konnen erforderte, wiire unser Be-
trieb niemals zustande gekommen. Geschulte Arbeiter hiitten
sich in den Mengen, wie wir sie dann benétigt hitten, nicht
in hundert Jahren heranziehen lassen. Zwei Millionen ge-
lernter Arbeiter wiiren aufferstande, mit der Hand auch nur
anndhernd unsere tigliche Produktionsmenge zu schaffen.
Keiner vermochte aufierdem eine Million Mann zu dirigie-
ren. Wichtiger aber noch ist die Tatsache, daf3 die Produkte
dieser Millionen isolierter Hiinde sich nie und nimmer zu
einem der Kaufkraft entsprechenden Preise herstellen las-
sen wiirden. Aber selbst wenn es méglich wiire, eine der-
artige Massenanhiiufung sich vorzustellen und eine richtige
Anleitung und Zusammenarbeit zu erzielen, so bedenke man
das Areal, das zu ihrer Aufnahme erforderlich wiire! Wie
grof3 wiire allein die Anzahl, die nicht mit produktiver Ar-
beit, sondern ausschlie8lich damit beschiftigt wire, die
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Produkte der anderen von einer Stelle zur andern zu schaf-
fen? Ich sehe keine Moglichkeit, unter solchen Verhilt-
nissen den Betreffenden mehr als 10 bis 20 Cent Tages-
lohn zu zahlen — denn natiirlich ist es in Wirklichkeit
nicht der Arbeitgeber, der die Léhne zahlt. Er hat nur das
Geld zu verwalten. Das Produkt bezahlt die Lohne, und die
Leitung organisiert die Produktion so, dafy das Produkt da-
zu imstande ist.

Die wirklich 6konomischen Herstellungsverfahren stell-
ten sich durchaus nicht alle zugleich ein. Sie ergaben sich
ganz allmihlich — so wie wir allmihlich, im Laufe der
Zeit, unsere Wagenteile selbst zu fabrizieren begonnen
hatten. ,,Modell T war der erste Motor, den wir selbst
herstellten. Die Hauptersparnis begann bei dem Zusammen-
bau der Teile und dehnte sich dann auch auf die ibrigen
Betriebsabteilungen aus, so daf5 wir heute zwar eine grofie
Menge gelernter Mechaniker haben, diese aber keineswegs
Automobile fabrizieren, — sie sind nur dazu da, den andern
die Produktion zu erleichtern. Unsere gelernten Arbeiter
und Angestellten sind die Werkzeugmacher, die Priifstand-
Arbeiter, die Mechaniker und die Modellschreiner. Sie
kénnen es mit jedem Arbeiter auf der Welt aufneh-
men, — Ja, sie sind viel zu gut, um ihre Zeit an Dinge zu
vergeuden, die mit Hilfe der von ihnen gefertigten Maschi-
nen besser verrichtet werden. Die grofe Masse der bei uns
angestellten Arbeiter ist ungeschult; sie lernen ihre Aufgabe
innerhalb weniger Stunden oder Tage. Haben sie sie nicht
innerhalb dieser Zeit begriffen, so kénnen wir sie nicht ge-
brauchen. Viele von ihnen sind Auslinder; alles, was wir
von ihnen verlangen, ehe sie angestellt werden, ist, daf} sie
physisch imstande sind, so viel Arbeit zu leisten, um den
Raum, den sie in der Fabrik beanspruchen, zu bezahlen.
Sie brauchen nicht besonders kriftig zu sein. Wir haben
zwar Arbeiten, die grofie Anforderungen an die Korper-
kraft stellen, — obgleich ihre Zahl rapide abnimmt, — wir
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haben aber auch Arbeiten, die keinerlei Kraft erfordern, —
Arbeiten, die, was Korperkraft anbelangt, von einem drei-
jihrigen Kinde verrichtet werden kénnten.

Es ist unmaéglich, ohne sich auf die verschiedenen tech-
nischen Prozesse ausfiihrlich einzulassen, den ganzen Werde-
gang der Industrie Schritt fiir Schritt zu verfolgen und
zu zeigen, wie alles gekommen ist. Ich wei3 nicht ein-
mal, ob es iberhaupt moglich ist, da tiglich Neues ge-
schieht, und niemand allem zu folgen vermag. Ich
greife ganz willkiirlich einige Neuerungen heraus. Aus
ihnen mag man ungefihr ersehen, was sich begeben wird,
wenn die Welt auf eine richtige Produktionsbasis gestellt
ist, und wieviel teurer wir die Dinge bezahlen, als es eigent-
lich der Fall sein sollte, wieviel niedriger die Léhne sind,
als sie es sein diirften — und wie ungeheuer das Gebiet ist,
das es noch zu erforschen gilt. Die Ford-Gesellschaft hat
bisher nur ein minimales Terrain erobert.

Ein Fordwagen besteht aus rund 5000 Teilen — Schrau-
ben, Muttern usw. mitgerechnet. Einige sind ziemlich um-
fangreich, andere hmgegen nicht gréfier als Uhrteilchen.
Bei den ersten Wagen, die wir zusammensetzten, fingen
wir an, den Wagen an einem beliebigen Teil am Fufiboden
zusammenzusetzen, und die Arbeiter schafften die dazu er-
forderlichen Teile in der Reihenfolge zur Stelle, in der sie
verlangt wurden, — ganz so wie man ein Haus baut. Als
wir anfingen, Teile herzustellen, ergab es sich ganz von
selbst, dafy man fiir jeden Teil eine bestimmte Fabrikabtei-
lung einrichtete, meist machte ein und derselbe Arbeiter
simtliche Verrichtungen, die zur Herstellung eines kleinen
Teiles erforderlich waren. Das rasche Wachstum und Tempo
der Produktion machte jedoch sehr bald das Ersinnen neuer
Arbeitspline erforderlich, um zu vermeiden, dafl die
verschiedenen Arbeiter iibereinander stolperten. Der unge-
lernte Arbeiter verwendet mehr Zeit mit Suchen und Her-
anholen von Material und Werkzeugen als mit Arbeit und
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erhilt dafiir geringen Lohn, da das Spazierengehen bisher
immer noch nicht sonderlich hoch bezahlt wird.

Der erste Fortschritt in der Montage bestand darin, daf
wir die Arbeit zu den Arbeitern hinschafften, statt umge-
kehrt. Heute befolgen wir zwer groﬁe allgemeine Prinzi-
pien bei simtlichen Verrichtungen — einen Arbeiter, wenn
irgend moglich, niemals mehr als nur einen Schritt tun zu
lassen und nirgends zu dulden, daf3 er sich bei der Arbeit
nach den Seiten oder vorniiber zu biicken braucht

Die bei der Montage befolgten Grundregeln lauten:

1. Ordne Werkzeuge wie Arbeiter in der Reihenfolge der
bevorstehenden Verrichtungen, so dafl jeder Teil wihrend
des Prozesses der Zusammensetzung einen moglichst gerin-
gen Weg zuriickzulegen hat.

2. Bediene dich der Gleitbahnen oder anderer Transport-
mittel, damit der Arbeiter nach vollendeter Verrichtung den
Teil, an dem er gearbeitet hat, stets an dem gleichen Fleck
— der sich selbstverstindlich an der handlichsten Stelle be-
finden mufs — niederlegen kann. Wenn méglich, nutze
die Schwerkraft aus, um den betreffenden Teil dem niich-
sten Arbeiter zuzufiihren.

3. Bediene dich der Montagebahnen, um die zusammen-
zusetzenden Teile in handlichen Zwischenriumen an- und
abfahren zu lassen.

Das Nettoresultat aus der Befolgung dieser Grundregeln
ist eine Verminderung der Anspriiche an die Denktitigkeit
des Arbeitenden und eine Reduzierung seiner Bewegungen
auf das Mindestmaf3. Nach Méglichkeit hat er ein und die-
selbe Sache mit nur ein und derselben Bewegung zu ver-
richten.

Die Montage des Chassis-ist vom Standpunkt des Laien
aus betrachtet wohl der interessanteste und auch bestbe-
kannte Vorgang. Es gab eine Zeit, in der er einen iiberaus
wichtigen Prozef3 dastellte. Heute laden wir die einzelnen
Teile genau an den Verteilungsstellen ab.



9k V. KAPITEL

Ungefihr am 1. April 1913 machten wir unsern ersten
Versuch mit einer Montagebahn. Es war bei der Zusammen-
setzung der Schwungradmagneten. Alle Versuche werden
be1 uns erst im kleinen Mafistabe angestellt. Wenn wir ein
besseres Arbeitsverfahren gefunden haben, tragen wir kein
Bedenken, selbst grundlegende Verinderungen vorzuneh-
men, wir miissen uns nur vorher restlos iiberzeugt haben,
daf’ die neue Methode auch wirklich die bessere ist, ehe
wir zu weitgehenden Uminderungen schreiten.

Ich glaube, es war die erste bewegliche Montagebahn, die
je emngerichtet wurde. Im Prinzip dhnelte sie den Schiebe-
bahnen, deren sich die Chikagoer Fleischpacker bei der Zer-
legung der Rinder bedienen. Friiher, als der ganze Herstel-
lungsprozef3 bei uns noch in den Hiinden eines einzigen
Arbeiters ruhte, war der Betreffende imstande, fiinfund-
dreifsig bis vierzig Magnete in einem neunstiindigen Ar-
beitstag fertigzustellen, d. h. er brauchte ungefihr zwanzig
Minuten pro Stiick. Spiter wurde seine Arbeit in neun-
undzwanzig verschiedene Einzelleistungen zerlegt und die
Zeit fir die Zusammenstellung dadurch auf 13 Minuten,
10 Sekunden herabgedriickt. Im Jahre 1914 brachten wir
die Bahn 20 Zentimeter hoher an, dadurch wurde die Zeit
auf sieben Minuten vermindert. Weitere Versuche iiber das
Tempo der zu leistenden Arbeit setzte die Montagezeit
auf fanf Minuten herab. Kurz ausgedriickt ist das Er-
gebnis folgendes: mit Hilfe wissenschaftlicher Experimente
ist ein Arbeiter heute imstande, das Vierfache von dem zu
leisten, was er vor noch verhiltnismifiig sehr wenigen Jah-
ren zu leisten vermochte. Die frither gleichfalls von nur
einem Arbeiter verrichtete Zusammensetzung des Motors
zerfillt heute in achtundvierzig Einzelarbeitsginge — und
die betreffenden Arbeiter leisten das Dreifache von dem,
was frither geleistet wurde. Bald versuchten wir dasselbe
auch bei dem Chassis.

Die héchste Leistung, die wir bei stationirer Chassismon-
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tage erreichten, belief sich durchschnittlich auf zw6lf Stun-
den, acht Minuten pro Chassis. Wir machten den Versuch,
das Chassis mit Winde und Seil {iber eine 75 Meter lange
Strecke ziehen zu lassen. Sechs Monteure riickten mit thm
weiler vor und sammelten die neben dieser Strecke aufgestell-
ten Teile 1im Voriibergehen auf. Dieses unvollkommene Ex-
periment driickte bereits die Zeit auf fiinf Stunden, fiinfzig
Minuten pro Chassis herab. Anfang 1914 legten wir die
Sammelbahn héher. Wir hatten inzwischen das Prinzip der
aufrechten Arbeitsstellnug eingefiihrt. Die eine Bahn be-
fand sich 68 Zentimeter, die andere 62 Zentimeter tiber dem
Erdboden, um sie der Grofde der verschiedenen Arbeitskolon-
nen anzupassen. Das Heraufriicken der Arbeitsebene in
Armhohe und eine weitere Aufteilung der Arbeitsverrich-
tungen, so daf jeder Mann immer weniger Handgriffe zu
machen hatte, reduzierte die Arbeitszeit auf eine Stunde,
33 Minuten pro Chassis. Damals wurde lediglich das Chas-
sis in Serienarbeit zusammengesetzt. Die Aufmontierung
des Oberteils erfolgte in der ,,John R-Street”” — der be-
rithmten Strafle, die unsere Highland Park-Fabrikanlagen
durchquert. Heute wird das ganze Auto nach dem gleichen
Prinzip zusammengestellt.

Man glaube ja nicht, daf3 dies alles sich so rasch und ein-
fach vollzog, wie es sich anhért. Das Zeittempo der Arbeit
mufdte zuerst sorgfiltig ermittelt werden, — ber dem
Schwungradmagneten hatten wir anfangs eine Gleitge-
schwindigkeit von 1,5 Meter in der Minute. Das war zu
schnell. Dann versuchten wir es mit 45 Zentimeter in der
Minute. Das war wieder zu langsam. Schliefilich setzten
wir das Tempo auf 1,1 Meter in der Minute fest. Die erste
Bedingung ist, dafy kein Arbeiter in seiner Arbeit iiber-
stiirzt werden darf, — Jede erforderliche Sekunde wird ithm
zugestanden, keine einzige dariiber hinaus. Nachdem der
iiberraschende Erfolg der Chassismontage uns veranlafit
hatte, unser ganzes Produktionsverfahren umzuorganisie-
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ren und in der ganzen Montageabteilung die mechanisch be-
triebenen Arbeitsbahnen einzufiithren, haben wir fir jede
einzelne Montagearbeit das angemessene Arbeitstempo her-
ausgefunden. Die Chassismontagebahn z. B. bewegt sich
1,8 Meter in der Minute, die Vorderachsenmontagebahn
3,75 Meter in der Minute. Bei der Chassismontage sind fiinf-
undvierzig verschiedene Operationen zu verrichten und eine
entsprechende Anzahl von Stationen vorhanden. Die erste
Arbeitsgruppe befestigt vier Schutzbleche an das Chassis-
geriist; der Motor erscheint auf der zehnten Station und so
weiter. Einige Arbeiter verrichten nur ein oder zwei kleine
Handgriffe, andere wieder mehr. Der Arbeiter, dem es ob-
liegt, einen Teil anzubringen, befestigt ihn nicht — der be-
treffende Teil ist vielleicht erst nach mehreren Operationen
befestigt. Der Mann, der den Bolzen eintreibt, setzt nicht
gleichzeitig die Schraubenmutter auf; wer die Mutter auf-
bringt, schraubt sie nicht fest. Bei Verrichtung Nr. 3/ er-
hiilt der jungfriuliche Motor sein Benzin, nachdem er zu-
vor gedlt worden ist; bei Verrichtung Nr. 44 wird der Kiih-
ler mit Wasser gefiillt, und bei Verrichtung Nr. 45 fihrt
der fertige Wagen auf John R.-Street hinaus.

Genau die gleichen Methoden wurden selbstverstindlich
auch bei der Motorzusammensetzung durchgefiihrt. Im Ok-
tober 1913 erforderte die Zusammensetzung eines Motors
9%/10 Arbeitsstunden ; sechs Monate spiiter war die Zeit durch
das System der gleitenden Montagebahnen auf 514/,; Arbeits-
stunden gesunken. In unserer Fabrik ist jeder einzelne Ar-
beitsteil in Bewegung; entweder gleitet er an groflen, tiber
Manneshshe befestigten Ketten in genauer Reihenfolge
zur Montage, oder er bewegt sich auf Rollbahnen oder
durch die Schwerkraft fort. Ausschlaggebend ist die Tat-
sache, dafy es, aufler bei den Rohmaterialien, kein Heben
und Schleppen gibt. Die Rohmaterialien werden auf Loren
oder Schleppern durch teilweise abmontierte Fordchassis,
die so beweglich und flink sind, daf3 sie ohne Schwierigkeit
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in den Gingen hin und her gleiten, dorthin geschafft, wo
sie benotigt werden. Kein Arbeiter hat irgend etwas zu
schleppen oder zu heben. Dazu haben wir eine Abteilung
fiir sich — die Transportabteilung.

Wir begannen damit, das ganze Automobil in einer ein-
zigen Fabrik zusammenzusetzen. Dann fingen wir an, die
einzelnen Teile selbst zu fabrizieren, und sofort richteten
wir Abteilungen ein, von denen jede nur einen einzigen Teil
herausbrachte. So wie unser Betrieb heute organisiert ist,
fabriziert jede Abteilung nur einen bestimmten Teil oder
stellt ihn zusammen. Jede Abteilung ist eine kleine Fabrik
fiir sich. Der Teil wird ihr als Rohmaterial oder als Guf3-
form zugefiihrt, geht durch eine Reihe von Maschinen oder
durch die Warmbehandlung oder durch sonst eine Spezial-
abteilung hindurch und verlifit die Abteilung als fertiges
Produkt. Daf wir zu Beginn unserer Produktion die verschie-
denen Abteilungen riumlich aneinander riickten, geschah nur,
um den Transport zu erleichtern. Ich ahnte nicht, daf} eine so
streng durchgefiihrte vielfiltige Teilung moglich war; aber
mit der wachsenden Produktion und den vermehrten Abtei-
lungen horten wir auf Automobile zu produzieren und wur-
den eine Fabrik zur Herstellung von Automobilteilen. Dann
machten wir wieder eine neue Entdeckung: nimlich daf3
simtliche Teile durchaus nicht in ein und derselben Fabrik
hergestellt zu werden brauchten. In Wahrheit war es ja gar
keine Entdeckung — eigentlich hatte ich mich nur im
Kreise bewegt und war zu meinem Ausgangspunkt zuriick-
gekehrt, als ich die Motoren und wohl gooo der verschie-
denen Teile noch kaufte. Als wir anfingen, die Teile selbst
zu fabrizieren, erschien es uns selbstverstindlich, daf} alle
in einer Fabrik hergestellt werden mifiten — als wiire es
ein besonderer Vorzug, wenn der ganze Wagen unter ein
und demselben Dach entstinde. Jetzt sind wir zu einer ganz
abweichenden Anschauung gelangt. Sollte es in Zukunft
erforderlich sein, noch andere grofle Fabriken zu bauen,

Ford i



98 V. KAPITEL

so wird das nur geschehen, weil die einzelnen Teile in so
ungeheuren Mengen hergestellt werden miissen, dafl dazu
ein ganz groffer Mafistab gehért. Ich hoffe, dafs sich im
Laufe der Zeit die grof3e Highland Park-Fabrik nur noch
auf zwei verschiedene Titigkeiten beschrinken wird. Das
Giefien der Teile wird heute bereits in der River Rouge-Fa-
brik besorgt. Wir sind also auf dem besten Wege dorthin
zuriickzukehren, von wo wir ausgegangen sind — mit dem
einzigen Unterschied, dafl wir heute statt wie ehedem von
auswiirts Teile zu beziehen, diese Teile selbst auswiirts her-
stellen.

Eine derartige Entwicklung berechtigt zu den weittragend-
sten Schliissen. Sie bedeutet, wie ich in emem spiteren Ka-
pitel noch zeigen werde, daf} eine in hohem Grade genormte,
differenzierte Industrie sich keineswegs in einer einzi-
gen grofien Fabrikanlage zu konzentrieren und die damit
verbundenen Transport- und Raumschwierigkeiten in Kauf
zu nehmen braucht. Eintausend bis fiinftausend Arbeiter
sollten von rechtswegen das Maximum sein, das ein Fabrik-
betrieb benstigt. Damit wiirde das schwierige Problem, die
Arbeiter zu den Arbeitsstitten hin- und wieder wegzuschaf-
fen, ganz fortfallen. Es giibe keine tibervolkerten Arbeiter-
quartiere und andere unnatiirliche Behausungen mehr, die
heute eine unvermeidliche Folge eines Riesenbetriebes sind,
um eine grofie Menge von Arbeitern in angemessener Nihe
unterzubringen.

Highland Park hat jetzt fiinfhundert Abteilungen. Die
Piquette-Fabrik umfaf3t nur achtzehn Abteilungen; friiher
hatten wir in Highland Park nur hundertachzig. Hieraus
geht am klarsten hervor, wie weit wir in der Produktion der
einzelnen Teile fortgeschritten sind.

Es vergeht kaum eine Woche, daf3 nicht irgendein Fort-
schritt an den Maschinen oder in dem Produktionsverfahren
gemeldet wird, mitunter sogar in direktem Gegensatz zu den
landlidufigen ,,besten Fabrikationsmethoden®. Ich erinnere
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mich zum Beispiel, dafl wir den Besitzer einer Maschinen-
fabrik herbeiriefen, um mit ihm {iber den Bau einer Son-
dermaschine zu beraten. Die Maschine sollte zweihundert
Stiick in der Stunde herausbringen.

,,Das muf} ein Irrtum sein,** erklirte der Maschinenfa-
brikant, ,,Sie meinen zweihundert Stiick pro Tag — es gibt
keine Maschine, die zweihundert in der Stunde leisten
kann.*

Der Beamte unserer Gesellschaft schickte nach dem In-
genieur, der die Maschine konstruiert hatte und setzte thm
seine Wiinsche auseinander.

.,Schon, und was noch?*

,,Vollig ausgeschlossen,” meinte der Maschinenfabrikant
energisch, ,.es gibt keine Maschine, die das leistet — ganz
unméglich.*

,,Unméglich?*‘ rief der Ingenieur, ,,wenn Sie mich in
das erste Stockwerk begleiten wollen, will ich sie Ihnen
in vollem Betrieb zeigen; wir haben eme selbst gebaut, um
zu sehen, ob es zu machen sei, und jetzt wollen wir mehr
von der Sorte haben.*

Es gibt in unserm Betriebe kein besonderes Verzeichnis
der Experimente. Die Vorarbeiter und Aufseher erinnern
sich des Geleisteten. Ist eine bestimmte Methode schon frii-
her einmal vergeblich ausprobiert worden, so wird sich je-
mand daran erinnern konnen — mir liegt nichts daran, dafy
die Leute sich auf das berufen, was ein anderer ausprobiert
hat, sonst hitten wir bald eine Menge Dinge zusammen, die
sich angeblich nicht ausfiihren lassen. Das ist der Nachteil
allzu gewissenhafter schriftlicher Aufzeichnungen, — es ist
keineswegs logisch, daf$ ein Experiment jedesmal mif3lin-
gen mulfs, nur weil es das erstemal, von einer bestimmten
Person auf eine bestimmte Weise ausgefiihrt, mifilang.

Es hiefl, daff Graugufy sich nicht nach unserer langen
Kettenmethode giefien lasse, und ich glaube, es lagen so-

gar eine ganze Reihe von mifllungenen Experimenten
?.
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vor. Trotzdem tun wir es heute. Der Betreffende, dem
es endlich glickte, wufite entweder nichts von den bisheri-
gen Ergebnissen oder er beachtete sie nicht. Ebenso erklirte
man uns, es sei ginzlich unméglich, das heifie Eisen direkt
von den Schmelzéfen in die Formen zu giefien. Gewdhnlich
liflt man das Eisen erst in Mulden flief3en, wo es erkaltet,
und schmilzt es vor dem Giellen noch einmal zusammen.
In der River Rouge-Fabrik jedoch giefien wir direkt aus
den Kupolofen, die wiederum mit Hochofeneisen gefiillt
werden.

Bei uns gibt es keine sogenannten ,,Experten”. Ja
- wir haben uns gezwungen gesehen, alle zu entlassen, die
sich einbilden, Experten zu sein — denn keiner, der seine
Arbeit wirklich kennt, wird sich einreden, daf} er sie von
Grund auf beherrscht. Wer eine Arbeit gut kennt, sieht
so genau die Fehler und Verbesserungsméglichkeiten, daf}
er unentwegt vorwirts streben und gar keine Zeit dazu
haben wird, an seine Tichtigkeit zu denken. Dieses stin-
dige Vorwirtsstreben und -denken erzeugt Glauben und
Selbstvertrauen, so dafy man allmiihlich nichts fiir unmég-
lich hilt. Hat man sich jedoch dem ,,Expert‘‘glauben hin-
gegeben, so gibt es manches, was undurchfiithrbar erscheint.

Ich weigere mich glatt, irgend etwas fiir unméglich
zu halten. Ich finde nicht, da3 es auf der Welt einen
Menschen gibt, der genug von irgendeiner Sache weils,
um mit Sicherheit ithre Moglichkeit oder Unmoghchkelt zu
behaupten. Die richtige Art von Erfahrung, die richtige
Art technischer Ausbildung miifiten von rechtswegen den
Gesichtskreis erweitern und die Zahl der Unmdoglichkeiten
einschriinken. Leider ist das aber durchaus nicht der Fall.
In den meisten Fillen dienen technische Ausbildung und
sogenannte Erfahrung nur dazu, eine Folge mifiglickter
Versuche aufzuzeichnen. Statt derartige Fehlschlige als
das zu werten, was sie sind, werden sie zu Fesseln des
Fortschritts. Es braucht nur einer zu kommen, sich fiir
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eine Autoritit zu erkliren und zu behaupten, dieses oder
jenes sei undurchfihrbar, sofort wird der Chor gedanken-
loser Anhinger wiederholen: ,,Es ist undurchfihrbar.”

Zum Beispiel das Gie3en! Bei Guflarbeiten wurde von
jeher viel Material verschwendet, auf3erdem ist das Verfah-
ren so alt, daf} eine Unmenge Traditionen daran hingen.
Die Folge ist, dafy Verbesserungen sich nur sehr schwer
durchsetzen lassen. Eine Autoritit erklirte, — bevor wir
meines Wissens mit unsern Versuchen begonnen hatten,
— wer da behauptete, die Kosten des Giefiverfahrens inner-
halb eines halben Jahres herabsetzen zu kénnen, sel ein
Schwindler.

Unsere Giefierei war so ziemlich wie alle anderen Gief3e-
reien. Als wir 1910 unsere ersten ,,Modelle T"'-Zylinder gos-
sen, wurde alles mit der Hand gearbeitet. Schaufeln und
Schubkarren waren in Fiille vorhanden. Es gab gelernte
und ungelernte Arbeit zu verrichten; wir hatten unsere For-
mer und unsere Arbeiter. Heute verfiigen wir iber 5%
grindlich geschulter Kernmacher und Giefler, die iibrigen
95% sind nngelernt oder, um genauer zu sein, sie miissen
einen emzlgen Ilandgrlff lernen, den auch der Diimmste sich
In zwel Tagen aneignen kann. Das Gieflen geschieht aus-
nahmslos mit Maschinen. Jeder Teil, der gegossen werden
muf3, hat seine Einheit oder Einheitsgruppe — je nach der im
Produktionsplan vorgesehenen Zahl. Die dazu erforderlichen
Einrichtungen sind dem betreffenden Gufd angepalit; die zu
der Einheit gehérigen Arbeiter haben daher nur einen, sich
stindig wiederholenden Handgriff zu versehen. Eine Ein-
heit besteht aus einer zu Haupten befestigten Schwebebahn,
an der in bestimmten Zwischenriumen kleine Plattformen
fiir die Gieffformen angebracht sind. Ohne mich auf tech-
nische Details einzulassen, will ich noch bemerken, daf3 die
Herstellung der Formen und der Kerne sowie das Abdichten
geschieht, withrend sich die Arbeit auf den Plattformen
weiter bewegt. Das fliissige Gut wird wieder an einer anderen
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Stelle eingegossen, wiihrend die Arbeit weiter gleitet, und
bis die Form mit dem gegossenen Metall die Endstation er-
reicht hat, ist es geniigend abgekiihlt, um auf automa-
tischem Wege zur Putzerei, maschinellen Bearbeitung und
Montage weiterbeférdert zu werden, indes die Plattform
weitergleitet, um eine neue Ladung aufzunehmen.

Ein anderes Beispiel — die Montage der Kolbenstange.
Selbst nach dem alten System nahm der Vorgang nur
drei Minuten in Anspruch — schien also gar keiner be-
sonderen Beachtung wert. Es standen dafiir zwei Biinke
und insgesamt achtundzwanzig Mann zur Verfiigung; in
einem neunstiindigen Arbeitstag setzten sie, alles in allem,
175 Kolbenstangen zusammen — das heift, sie brauch-
ten genau drei Minuten, fiinf Sekunden pro Stiick. Eine
Kontrolle gab es nicht, und viele Kolbenstangen muften von
der Motormontage als unbrauchbar zuriickgewiesen wer-
den. Der ganze Vorgang ist iiberaus einfach. Der Ar-
beiter zog den Stift aus dem Kolben heraus, 6lte ithn, schob
die Stange an ihre Stelle und den Stift durch Stange
und Kolben hindurch, zog die eine Schraube an und die
andere auf, und die Sache war erledigt. Der Vorarbeiter
unterzog den ganzen Vorgang einer genauen Untersuchung,
vermochte aber nicht zu entdecken, weshalb er ganze drei
Minuten beanspruchte. Er analysierte daher die verschiede-
nen Bewegungen mit einer Stoppuhr und fand, daf} bei
einem neunstiindigen Arbeitstag vier Stunden mit dem Hin-
und Hergehen vergingen. Die Arbeiter gingen nicht etwa
fort, aber sie mufiten sich hin und her bewegen, um ihr
Material heranzuholen und das fertige Stiick beiseite zu
schieben. Wiihrend des ganzen Vorganges hatte jeder Ar-
beiter acht verschiedene Handgriffe zu verrichten. Der Vor-
arbeiter entwarf einen neuen Plan, indem er den ganzen
Vorgang in drei Verrichtungen zerlegte, brachte an der
Bank einen Schlitten an, stellte drei Mann an jeder Seite
auf und einen Aufseher an das eine Ende. Statt daf} ein
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Mann simtliche Handgriffe tat, verrichtete er jetzt nur den
dritten Teil, — nur so viel, als méglich war, ohne sich hin
und her zu bewegen. Die Arbeitsgruppe wurde von acht-
undzwanzig auf vierzehn Mann herabgesetzt. Die Rekord-
leistung der achtundzwanzig Mann waren 175 Stiick pro
Tag gewesen. Heute bringen sieben Mann bei achtstiindiger
Arbeitszeit 2600 Stiick pro Tag heraus. Es eriibrigt sich
wohl, die Ersparnis auszurechnen!

Das Lackieren der Hinterachse war friiher eine zeitrau-
bende Arbeit. Die Achse wurde mit der Hand in einem Kiibel
voll Emaillelack getaucht, wozu verschiedene Handgriffe
und zwei Mann erforderlich waren. Heute verrichtet ein
einziger Mann die ganze Arbeit mit Hilfe einer besonderen,
von uns erfundenen und gebauten Maschine. Er hat nichts
weiter zu tun, als die Achse auf eine bewegliche Kette
zu hiingen, auf der sie bis zu dem Bottich weitergleitet.
Zwei Hebel schieben Greifer iiber die am Bottich befestig-
ten Zapfen, der Bottich wird 1,8 Meter in die Hohe geho-
ben, die Achse taucht in den Lack, dann sinkt der Bottich
wieder in die Tiefe, und die Achse wandert weiter in den
Trockenofen. Die ganze Prozedur dauert genau 13 Se-
kunden.

Der Kiihler ist eine komplizierte Angelegenheit und das
Verloten erforderte einige Geschicklichkeit. Er besteht aus
finfundneunzig Rohren, die mit der Hand einzupassen und
zu verloten eine langwierige Gedulds- und Geschicklich-
keitsprobe war. Heute wird die ganze Arbeit von einer Ma-
schine verrichtet, die in acht Stunden 1200 Radiatoren-
Hohlkérper herstellt; diese werden auf mechanischem
Wege durch einen Ofen gefiihrt und dort verlotet. Blech-
schmiede und geschulte Arbeitskrifte sind iberfliissig ge-
worden.

Friither befestigten wir die Teile der Kurbelgehiuse an
dem Gehiuse mittels Drucklufthimmer, die damals als

die neueste Errungenschaft galten. Sechs Mann waren né-



104 V.KAPITEL

tig, um die Himmer zu halten und weiter sechs Mann fir
die Gehiuse, und der Lirm war unertriglich. Heute ver-
richtet eine von einem einzigen Mann bediente automatische
Presse das Fiinffache von dem, was diese zwolf Minner
an emem Tage schafften.

In der Piquette-Fabrik mufite der Zylinder frither wih-
rend des Gielivorganges eine Streeke von rund 1200 Meter
zurticklegen; heute haben wir sie auf etwas iiber go Meter
reduziert.

Kein Material wird bei uns mit der Hand bearbeitet, keine
einzige Verrichtung mit der Hand betrieben. Ist es zu er-
reichen, dafl eine Maschine selbsttitig arbeitet, so wird
es durchgefithrt. Von keinem einzigen Handgriff glau-
ben wir, dafl er nun endgiiltig auf die beste und bil-
ligste Art verrichtet wird. Dabei sind nur zehn Prozent
unserer Handwerkszeuge Spezialwerkzeuge; der Rest be-
steht lediglich aus den iiblichen Maschinen, die den betref-
fenden Verrichtungen angepal3t sind. Und alle Maschinen
stehen dicht beieinander. Wir haben pro Quadratmeter Raum
mehr Maschinen aufgestellt, als irgendeine andere Fabrik
der Welt — jeder tiberfliissige Raum bedeutet eine unné-
tige Erhohung der Produktionskosten. Wir wollen aber
keine unnétige Teuerung. Trotzdem ist kein Platzmangel
da — jeder hat so viel Platz, als er braucht, aber keinen dar-
iber hinaus. Eine wachsende Verteilung und Differenzie-
rung der Handgriffe, stindiger Fluf3 und Bewegung in der
Arbeit — das ist das Wesen der wahren Produktion. Da-
neben darf nicht vergessen werden, daf} simtliche Teile so
konstruiert sind, um die Herstellung méglichst zu verein-
fachen. Und die Ersparnisse? Obgleich der Vergleich etwas
hinkt, ist das Ergebnis doch verbliiffend. Kiime bei unserer
gegenwirtigen Produktionsmenge die gleiche Zahl der An-
gestellten auf den Wagen wie 1913 — bei Griindung unse-
res Betriebes — dabei wurden diese Arbeitskrifte nur zu
Montagezwecken verwandt — wir miifiten heute iiber
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200000 Arbeiter beschiftigen. Tatsichlich betrigt die Zahl
der bei uns angestellten Arbeiter in der Zeit, da unsere Pro-
duktion mit 4000 Wagen pro Tag ihren Hohepunkt erreicht
hatte, noch keine 50000 Mann!
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as grofite Ubel und Hindernis, das es bei einem Ar-

beitszusammenschluf3 einer grofien Anzahl Menschen
zu bekdampfen gilt, sind ein Ubermaf$ von Organisation und
die daraus resultierende Verzopfung. Fiir mein Gefiihl gibt
es keine gefiihrlichere Veranlagung als die des sogenannten
»Organisationsgenies”. Gewohnlich fithrt sie zu der Er-
schaffung eines riesigen Schemas, das nach Art der Fami-
lienstammbiiume Verzweigung und Veristelung der Auto-
ritit bis in ihre letzten Glieder darstellt. Der ganze Stamm
ist mit hiibschen runden Beeren behangen, die simtlich den
Namen einer Persénlichkeit oder eines Amtes fiihren. Je-
der hat einen Titel und gewisse Funktionen zu versehen, die
sich streng auf Umfang und Wirkungskreis seiner Beere
beschrinken.

Will ein Gruppenfiihrer das Ohr seines Direktors errei-
chen, so fihrt sein Weg iiber den Unterwerkfiihrer, den
Werkfiihrer, Abteilungsvorsteher und iiber simtliche Hilfs-
direktoren. Bis er seinen Mann erreicht, gehort das, was
er hat sagen wollen, aller Wahrscheinlichkeit nach bereits
der Geschichte an. Sechs Wochen vergehen, bis die Ein-
gabe eines Beamten aus der Beere unten links in der Ecke
des grofien Autorititsstammbaumes zu dem Vorsitzenden
oder Priisidenten des Aufsichtsrates gelangt. Ist sie aber
gliicklich bis zu diesem Gewaltigen vorgedrungen, so hat
ihr Umfang sich lawinenartig durch einen Berg Kritiken,
Vorschlige und Kommentare vergroflert. Nur selten ge-
langt eine Sache zur ,,offiziellen Begutachtung*, bevor
nicht bereits der eigentliche Zeitpunkt zu ihrer Durchfiih-
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rung verstrichen ist. Die Akten wandern von Hand zu Hand,
und jeder sucht die Verantwortung auf seinen Nebenmann
abzuschieben, — nach dem bequemen Grundsatz, daf3 zwei
Képfe besser sind als einer.

Nach meiner Meinung ist ein Unternehmen aber keine
Maschine. Es stellt vielmehr eine Arbeitsgemeinschaft von
Menschen dar, deren Aufgabe, wie gesagt, die Arbeit und
nicht das Wechseln von Briefen ist. Die eine Abteilung
braucht durchaus nicht zu wissen, was in der anderen vor-
geht. Wer sich ernsthaft um seine Arbeit kiimmert, wird gar
nicht die Zeit finden, andere Arbeit zu verrichten. Sache der
leitenden Persénlichkeiten, die den ganzen Arbeitsplan ent-
werfen, ist es, darauf zu achten, dafy simtliche Abteilungen
folgerichtig auf ein gemeinsames Ziel hinarbeiten. Ver-
sammlungen zur Herbeifithrung eines guten Einvernehmens
zwischen den einzelnen Personlichkeiten oder Abteilungen
sind ginzlich iiberflissigz. Um Hand in Hand zu arbeiten,
braucht man sich nicht zu lieben. Allzuviel Kameradschaf-
lichkeit kann sogar von Ubel sein, wenn sie dazu fiihrt, daf’
der eine die Fehler des andern zu decken sucht. -Das ist
dann fiir beide Teile schlecht.

Wenn wir arbeiten, miissen wir es ernsthaft tun; ge-
nieffen wir, dann gleichfalls in vollen Ziigen. Es hat keinen
Zweck, das eine mit dem anderen zu verquicken. Das allei-
nige Ziel sollte sein, gute Arbeit zu leisten und dafiir gut
bezahlt zu werden. Ist die Arbeit erledigt, dann ist es Zeit
fiir Vergniigungen. So kommt es, dafs die Ford-Fabriken
und Unternehmungen keine Organisation, keine Posten mit
besonderen Verpflichtungen, kein ausgebildetes Autoritits-
system, nur sehr wenige Titel und keinerlei Konferenzen
kennen. Wir haben nur so viel Bureauangestellte, als un-
bedingt erforderlich sind; Akten irgendwelcher Art gibt es
nicht, folglich auch keinen Zopf.

Wir machen jeden Einzelnen restlos verantwortlich. Je-
der Arbeiter kommt fiir seine Arbeit auf. Der Gruppen-
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fihrer ist fiir die ithm unterstellten Arbeiter, der Werk-
fihrer fiir seine Gruppe, der Abteilungsvorsteher fiir seine
Abteilung, der Direktor fiir die ganze Fabrik verantwort-
lich. Jeder hat zu wissen, was um ihn herum vorgeht. Die
Bezeichnung ,,Direktor’ ist aber kein offizieller Titel. Die
Fabrik untersteht seit Jahren einem einzigen Leiter. Thm
stehen zwei Minner zur Seite, die niemals irgendeinen be-
simmten Wirkungskreis zugewiesen erhalten, dafiir aber
selbstindig die Leitung gewisser Abteilungen an sich ge-
nommen haben. Diese verfiigen wieder iiber einen Stab
von etwa einem halben Dutzend Mitarbeitern, die simtlich
auch keine besonderen Verpflichtungen haben. Sie haben
sich ihre Arbeit ausgesucht — ihr Pflichtenkreis ist keines-
wegs fest umgrenzt. Sie greifen dort ein, wo es notig ist.
Der eine ist hinter den Bestinden her — der andere hat
sich der Inspektion bemiichtigt usw.

Das sieht auf den ersten Blick zweifelhaft und zufall-
mifiig aus, ist es aber nicht. Fiir eine Gruppe von Men-
schen, die nur das eine Ziel kennen: zu arbeiten und zu
schaffen, ergibt sich der Weg von selbst. Sie geraten auch
nicht ihrer Machtbefugnisse wegen aneinander, da sie auf
Titel keinen Wert legen. Stiinden ihnen Bureaus mit allem
Drum und Dran zur Verfiigung, so wiirden sie binnen kur-
zem ihre Zeit mit Bureauarbeit und mit Spintisieren dar-
iiber ausfiillen, warum ihr Bureau nicht besser sei als das
des Herrn Nachbars.

Da es bei uns keine Titel und keine Amtsbefugnisse gibt,
gibt es auch keinen Zopf und keine Ubergriffe. Jeder Ar-
beiter hat zu jedem Zutritt, ja, diese Methode ist so sehr
zur Gewohnheit geworden, daf3 ein Werkfiihrer nicht ein-
mal gekriinkt ist, wenn einer seiner Arbeiter sich direkt
iiber seinen Kopf weg an den Fabrikleiter wendet. Aller-
dings wird dem Arbeiter auch selten Gelegenheit zu Be-
schwerden gegeben, denn die Werkfiihrer wissen so genau,
wie sie thren Namen kennen, dafl jede Ungerechtigkeit sehr
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bald an den Tag kommt und daff sie dann aufgehért
haben, Werkfiithrer zu sein. Ungerechtigkeit gehért bei
uns zu den Dingen, die nicht geduldet werden. Ist einem
Mann seine Wiirde zu Kopf gestiegen, so wird er entlarvt
und wandert entweder hinaus oder an die Maschine zuriick.
Ein grofier Teil der Arbeiterunruhen ist durch Miflbrauch
der an untergeordneten Stellen ausgeiibten Autoritit ent-
standen, und es gibt, wie ich fiirchte, sehr viele Fabrik-
betriebe, in denen die Arbeiter niemals zu ihrem Rechte
kommen.

Die Arbeit, einzig und allein die Arbeit, ist unsere Lei-
terin und Fihrerin. Das ist auch einer der Griinde fiir
unsere Titellosigkeit. Die meisten Menschen kénnen eine
Arbeit bewiltigen, lassen sich aber von emnem Titel glatt
umwerfen. Titel iiben die seltsamsten Wirkungen aus. Gar
zu hiufig dienen sie als Aushiingeschilder fiir eine Emanzi-
pation von der Arbeit. Ein Titel kommt nicht selten einem
Abzeichen gleich mit dem Wahlspruch:

,,Jnhaber dieses hat nichts anderes zu tun als sich selbst
fiir bedeutend und alle iibrigen fiir minderwertig zu hal-
ten!*

Leider hat ein Titel hiufig nicht nur fiir den Triger,
sondern auch fir die Mitwelt nachteilige Folgen. Wohl die
meiste personliche Unzufriedenheit auf dieser Welt ent-
springt der Tatsache, dafy die Titel und Wiirdentriger in
Wahrheit nicht immer die eigentlichen Fiihrer sind. Jeder
ist bereit, den geborenen Fiihrer — den Mann, der denken
und befehlen kann — anzuerkennen. Stof3t man einmal auf
einen wirklichen Fiihrer, der zugleich Inhaber eines Titels
ist, so wird man sich bei jemand anderen nach seinem Titel
erkundigen miissen. Er selbst triigt ihn nicht zur Schau.

Man hat im Geschiftsleben zu viel Wert auf Titel gelegt,
und das Geschift selbst hat darunter gelitten. Eine der iiblen
Folgen hiervon ist die Aufteilung der Verantwortlichkeit
unter die verschiedenen Titelinhaber, das geht oft so weit,
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dall jede Verantwortung tiiberhaupt aufhért. Dort, wo
die Verantwortlichkeit unter vielen Ressorts in viele
kleine Teile zersplittert ist, wobei jedes Ressort seinem
Chef untersteht, der wiederum von einer Korona von Un-
terbeamten mit hiibschen, wohlklingenden Titeln umgeben
ist, findet man kaum jemand, der sich wirklich verant-
wortlich fiihlt. Jeder weif, was es heif3t, das Heft von
einem zum andern wandern zu lassen. Dieses Spiel wird in
jenen industriellen Betrieben erfunden worden sein, wo die
verschiedenen Abteilungen die Verantwortung einfach auf-
einander abwilzen. Das Wohl und Wehe eines Betriebes
hingt davon ab, daf3 jedes einzelne Mitglied — unbeschadet
seiner Stellung — sich bewuf3t ist, daf3 alles, was zum Wohl-
ergehen des Betriebes beitriigt, wenn es thm zufillig unter
die Augen kommt, seine eigne, héchst persénliche Sache ist.
Ganze Eisenbahngesellschaften sind unter den Augen der
Departements zum Teufel gegangen, nur weil es hiel3:
,,Ja, das fillt nicht in unser Departement. Das hundert
Meilen entfernte Departement X ist dafiir verantwortlich.*
Den Beamten wurde so oft der gute Rat gegeben, sich
nicht hinter ihren Titeln zu verbergen. Allein die Notwen-
digkeit derartiger Ratschlige bezeugt einen Zustand, dem
mit bloBen Hinweisen nicht mehr abzuhelfen ist. Die Ab-
hilfe besteht nur in einem: schafft die Titel ab! Einige sind
vielleicht gesetzeshalber notwendig, andere erfiillen den
Zweck, dem Publikum als Wegweiser zu dienen, — fiir die
tbrigen aber gilt die einfache Regel: ,,Fort mit ihnen!**
Tatsiichlich ist die heutige Geschiiftslage sehr giinstig,
um mit der bisherigen Titelwirtschaft aufzurdumen. Keiner
wird sich rithmen, Direktor eines bankerotten Bankinsti-
tutes zu sein. Der Kurs, den das Geschiiftsleben steuerte,
war nicht so glinzend, um den Leuten am Steuer viel Ruhm
einzutragen. Die heutigen Titeltriiger, die etwas wert sind,
sind dabei, ihre Titel zu vergessen, zu den primitiven Grund-
lagen des Geschiiftes zuriickzukehren und nachzuforschen,
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wo die Fehler des Ganzen liegen. Sie haben sich an die Po-
sten zuriickbegeben, von denen sie aufgestiegen sind — um
zu versuchen, von Grund aus aufzubauen. Und wer wirk-
lich arbeitet, braucht auch keinen Titel. Seine Arbeit ehrt
ihn zur Gentige. '

Unser simtliches Personal wird sowohl fiir die Fabrik
wie fiir die Bureaus durch die verschiedenen Angestellten-
abteilungen eingestellt. Wie bereits erwihnt, engagieren
wir niemals einen Sachverstindigen. Ebenso mul} jeder auf
der untersten Arbeitsstufe anfangen, — bisherige Erfah-
rungen gelten bei uns nichts. Da wir auf die Vergangen-
heit unserer Arbeitnehmer keinerlet Wert legen, gereicht
sie thnen auch niemals zum Nachteil. Ich persénlich bin
noch nie einem durch und durch schlechten Menschen be-
gegnet. Etwas Gutes steckt in jedem Menschen — man muf3
ihm nur Gelegenheit zur Entfaltung geben. Das ist der
Grund, weshalb wir niemals nach der Vorgeschichte eines
Arbeitsuchers fragen — wir mieten ja nicht seine Vergan-
genheit, sondern den Menschen. Hat er im Gefingnis ge-
sessen, so ist das kein Grund fiir die Annahme, daf3 er wie-
der hinemnwandern wird. Ich glaube im Gegenteil, er wird
sich, wenn man ihm nur die Méglichkeit dazu verschafft,
besondere Miihe geben, nicht wieder hineinzugeraten. Unser
Angestelltenbureau schligt daher niemals jemanden auf
Grund seiner bisherigen Lebensfithrung aus, — ob er nun
von Harvard oder von Sing-Sing kommt, gilt uns gleich;
wir fragen nicht einmal danach. Er braucht nichts weiter
zu haben, als den Wunsch zu arbeiten. Hat er den nicht,
so wird er aller Wahrscheinlichkeit nach sich nicht um eine
Stellung bei uns bewerben, denn im allgemeinen weifs man
ziemlich genau, daf3 in den-Fordwerken gearbeitet wird.

Um es zu wiederholen: wir fragen nicht nach dem, was
ein Mann gewesen ist. Hat er die Universitit besucht, so
kommt er im allgemeinen rascher vorwirts als sonst, aber
er muf} trotzdem von unten anfangen und erst zeigen, was
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er kann. Jeder hat seine Zukunft selbst in der Hand. Es

wird viel zu viel iiber das Verkanntsein geredet. Bei uns
erhilt jeder so ziemlich sicher genau den Grad von Aner-
kennung, den er verdient.

Natiirlich liegt in diesem Drang nach Anerkennung eini-
ges, womit man rechnen muf3: Unser gesamtes industrielles
Leben hat den Trieb nach Anerkennung in einem Grade
gesteigert und verzerrt, daf3 er fast an Besessenheit grenat.
Es gab emnmal eine Zeit, in der eines Menschen Vorwiirts-
kommen vollstindig und unmittelbar von seiner Arbeit und
nicht von irgend jemandes Protektion abhing, wiihrend es
heute vielfach nur allzusehr darauf ankommt, ob der Be-
treffende das Glick hat, an einflufireicher Stelle bemerkt
zu werden. Hiergegen haben wir erfolgreich gekimpft. Die
Menschen arbeiten im allgemeinen, um sich hervorzutun.
Sie gehen bei ihrer Arbeit von dem Gedanken aus, wenn
sie nichl gelobt wiirden, sei es gleich, ob sie etwas gut oder
schlecht oder gar nicht verrichten. Die Arbeit wird mit-
unter also Mittel zum Zweck. Die Aufgabe — die Ware —
die besondere Art von Dienstleistung, um die es sich han-
delt, ist diesen Menschen nicht die Hauptsache. Wichtig ist
ithnen das Vorwirtskommen, die Plattform, um sich aus-
zuzeichnen. Die Gewohnheit, die Arbeit selbst als sekun-
diren und die Anerkennung als primiren Faktor zu be-
trachten, 1st ungerecht gegen die Arbeit. Sie stellt die Ar-
beit hintan, und Anerkennung und Lob riicken an deren
Stelle. Diese Geflogenheit iibt aber auch auf den Arbeiten-
den selbst einen schlechten Einfluf3 ausund erzeugt eine be-
sondere Art von Ehrgeiz, der weder schén noch fruchtbrin-
gend ist. Sie ziichtet den Typus Mensch, der von der Uber-
zeugung ausgeht, daf} sein Vorwirtskommen davon abhiingt,
,,dafS er sich mit dem Chef gut stellt”. Dieser Typ ist in
jedem Betrieb vorhanden. Das Schlimme aber ist, daf3
unser augenblickliches System den Anschein erweckt, als
kimen diese Menschen wirklich vorwiirts. Werkfiihrer sind
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schlief3lich auch nur Menschen. Natiirlich fiihlen sie sich
geschmeichelt, wenn man sie glauben macht, dal} sie das
Wohl und Wehe ihrer Arbeiter in der Hand haben. Ebenso
natiirlich ist es, da sie der Schmeichelei zuginglich sind,
daf} ihre streberischen Untergebenen dies ausniitzen, um da-
durch vorwirts zu kommen. Daher suche ich das person-
liche Element so weit wie méglich zu eliminieren.

Fiir den Unbefangenen ist es auflerordentlich leicht, bei
uns vorwirtszukommen. Viele verstehen indessen zwar zu
arbeiten, aber nicht zu denken, insbesondere nachzudenken.
Diese Leute kommen so weit voran, als sie es verdienen.
Ein Mann verdient vielleicht durch seinen Fleif3 befordert
zu werden, dennoch ist es unméglich, weil es thm an einem
gewissen Fihrerelement mangelt. Wir leben in keiner
Traumwelt. Ich glaube, in dem grofien Siebungsprozef
unserer Fabrik landet jeder zum Schlufy dort, wo er hin-
_gehﬁrt.

Niemals sind wir mit den Methoden, nach denen die ver-
schiedenen Verrichtungen in den verschiedenen Abteilungen
unserer Organisation gehandhabt werden, zufrieden. Wir
glauben stets, daf} sich alles besser machen lifit, und dafs
wir es schlieflich besser machen werden. Der Andrang
treibt letzten Endes den Befihigten an den Platz, der ihm
zukommt. Vielleicht wiirde er ithn aber nicht erhalten, wenn
die Organisation — ein Ausdruck, dessen ich mich nur sehr
ungern bediene — starr wiire, und es eine gewisse, vorge-
schriebene Routine, sowie ein automatisches Nachriicken
gibe. Wir haben jedoch so wenig Titel, dafl jemand, der
von Rechts wegen zu etwas Besserem zu gebrauchen wiire,
dieses Bessere auch sehr bald erhilt. Die Tatsache, daf} kein
Posten fiir ihn ,,frei* ist, bildet kein Hindernis — denn
eigentliche ,,Posten’’ gibt es be1 uns nicht. Wir haben keine
fertig zurechtgestutzten Stellen — unsere besten Leute
schaffen sich ihre Stellen selbst. Das fillt ihnen gar nicht

schwer, denn Arbeit ist stets vorhanden, und wenn es einem
Ford 8
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nur darauf ankommt, fiir jemanden, der gern avancieren
maéchte, ein Arbeitspensum zu schaffen, statt einen Titel zu
erfinden, hat es mit dem Avancement keine Schwierigkeit.
Die Beforderung ist auch mit keinerleir Formalititen ver-
kniipft; der Betreffende befindet sich plétzlich bei einer
anderen Arbeit und bezieht ein anderes Gehalt.

Auf diese Weise hat sich unser gesamtes Personal in die
Hohe gearbeitet. Der Fabrikleiter hat als Schlosser ange-
fangen. Der Direktor des grofien River Rouge-Unterneh-
mens war urspringlich Modelltischler. Der Leiter einer
unserer wichtigsten Abteilungen trat als Kehrichtriumer
bei uns ein. In unserm ganzen Betriebe findet sich keiner,
der nicht urspriinglich einfach von der Strafie her zu uns
gekommen ist. Alles, was wir heute geleistet haben, ist von
Minnern geschaffen worden, die durch ithr Kénnen den Be-
fihigungsnachweis dazu erbrachten. Zum Gliick sind wir
von keinerlei Traditionen belastet, und wir beabsichtigen
auch nicht, welche zu schaffen. Besitzen wir iberhaupt
eine Tradition, dann nur die eine:

»»Alles lifst sich noch besser machen, als es bisher ge-
macht worden ist!*

Das Streben, alles stets besser und rascher zu erledigen
als bisher, birgt fiir fast simtliche Fabrikprobleme die
Losungen gleich in sich. Die Abteilungen schaffen sich
ithre Position durch ihre Produktionsmenge. Menge und
Kosten der Produktion sind zwei scharf zu unterscheidende
Faktoren. Die Werkfiihrer und Aufseher wiirden nur ihre
Zeit vergeuden, wollten sie zugleich die Unkosten ihrer ver--
schiedenen Abteilungen kontrollieren. Es gibt bestimmte
laufende Ausgaben — wie z. B. Léhne, Boden- und Bauzins,
Materialkosten und dergleichen, die sie kontrollieren kénn-
ten. Daher kiimmern sie sich nicht darum. Was ihrer
Kontrolle jedoch untersteht, ist die Produktionsmenge
ithrer Abteilungen. Die Abschitzung erfolgt durch Di-
vision der fertig produzierten Teile durch die Zahl der
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dabei beschiiftigten Arbeiter. Jeden Tag kontrolliert der
Werkfithrer seine Abteilung, — die Zahlen sind ihm
stets gegenwiirtig. Der Aufseher hat ein Verzeichnis
simtlicher Resultate; ist in einer Abteillung etwas nicht
in Ordnung, das Produktionsverzeichnis meldet es sofort,
der Aufseher stellt seine Untersuchung an, und der Werk-
fithrer tummelt sich. Der Anreiz zur Vervollkommnung
der Arbeitsmethoden beruht zum grofien Teil auf diesem
iiberaus primitiven System der Produktionskontrolle. Der
Werkfithrer braucht durchaus kein Rechnungsfiihrer zu
sein, — das erhoht seinen Wert als Werkfithrer um keinen
Deut. Seine Obliegenheit sind die Maschinen und die Men-
schen seiner Abteilung. Die Produktionsmenge ist seine
Richtschnur. Es liegt kein Grund vor, seine Krifte auf an-
derem Gebiet zu zersplittern.

Ein derartiges Kontrollsystem zwingt den Werkfiihrer
einfach dazu, das persénliche Element — alles, aufler der
vorliegenden Arbeit — zu vergessen. Wollte er die Leute nach
seinem Geschmack, statt nach ihren Leistungen auswiihlen,
sein Abteilungsverzeichnis wiirde ihn sehr bald verraten.

Die Auslese ist nicht schwer. Sie erfolgt von selbst,
trotz des vielen Geredes iiber den Mangel an Gelegenheit
vorwirtszukommen — dem Durchschnittsarbeiter liegt
eben mehr an einer anstindigen Arbeit als an emer Befor-
derung. Kaum mehr als fiinf Prozent all derer, die um
Lohn arbeiten, sind gleichzeitig bereit, die mit einer Lohn-
erhohung verbundene erhshte Verantwortlichkeit und Ar-
beitsmenge auf sich zu nehmen. Selbst die Zahl jener,
die sich zu Gruppenfithrern aufschwingen mochten, be-
trigt nur finfundzwanzig Prozent, und die Mehrzahl
von ihnen erklirt sich hierzu nur deshalb bereit, weil
die Bezahlung eine bessere ist als an der Maschine. Leute
mit einem Hang zur Mechanik, aber dngstlich vor eigener
Verantwortlichkeit, gehen meist zu der Werkzeugherstel-
lung iber, in der die Lohne betrichtlich hoher sind als

S'
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in der eigentlichen Produktion. Die bei weitem iiberwie-
gende Majoritit jedoch will dort bleiben, wo sie hingestellt
ist. Sie will gefithrt werden. Sie will, dafy man in jeder Be-
ziehung fiir sie handelt und ihr die Verantwortung abnimmt.
Daher besteht die Hauptschwierigkeit trotz des grofien An-
gebotes nicht darin, die Bef6érderungsberechtigten, sondern
die Beforderungswilligen herauszufinden.

Es herrscht allgemein die Theorie, daff alle Menschen
eifrig nach Beférderung streben, und viele hiibsche Pline
sind auf dieser Annahme aufgebaut. Ich hingegen kann nur
sagen, daf unsere Erfahrungen dieser Theorie widerspre-
chen. Die bei uns eingestellten Amerikaner wollen zwar
vorwirtskommen, streben aber durchaus nicht immer nach
dem Hochsten. Die Auslinder sind im allgemeinen zu-
frieden, Gruppenfithrer zu bleiben. Warum, kann ich
nicht sagen. Ich gebe hier nur Tatsachen wieder.

Wie gesagt, ein jeder hilt bei uns die Augen offen iiber
die Art und Weise unserer simtlichen Verrichtungen. Be-
steht eine feste Theorie — eine feste Regel — nach der wir
‘handeln, dann ist es der Glaube, daf3 alles noch lange nicht
gut genug gemacht wird. Die gesamte Fabrikleitung ist
Vorschligen stets zuginglich, ja wir haben ein zwangloses
System eingerichtet, nach dem jeder Arbeiter jede beliebige
Idee welterlmten und eine Aktion erzwingen kann.

Eme Ersparnis von einem Cent pro Stiick kann mitunter
aufierordentlich lohnend sein. Bei unserer jetzigen Produk-
tionsmenge wiren das zwélftausend Dollar im Jahr. Eine
eincentige Ersparnis auf jedem einzelnen Gebiet kime so-
gar auf viele Millionen pro Jahr. Unsere vergleichenden
Kalkulationen werden daher bis zu dem tausendsten Teil
eines Cents durchgefﬁhrt Bringt die neue Methode irgend-
welche Ersparnisse mit sich, die in angemessener Zeit, sagen
wir innerhalb von drei Monaten, CllB Kosten der Neuein-
fithrung emnbringt, so versteht es sich von selbst, daf} sie
durchgefiihrt wird. Diese Neuerungen beschrinken sich je-
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doch keineswegs auf Einrichtungen zur Erhohung der Pro-
duktionsmenge oder Herabsetzung der Kosten. Viele, viel-
leicht sogar die meisten dienen dazu, die Arbeit zu er-
leichtern. Wir wollen keine schwere, menschenverzehrende
Arbeit — sie ist daher auch kaum bei uns vorhanden. Ge-
wohnlich stellt sich auch heraus, dafl die Erleichterung
der Arbeit fiir den Arbeiter zugleich eine Vermmderung
der Produktionskosten mit sich bringt. Anstindigkeit und
Rentabilitit sind tatsichlich eng miteinander verkniipft.
Ebenso wird auf den letzten Bruchteil berechnet, ob es bil-
liger ist, einen Teil zu kaufen oder ihn selbst herzustellen.

Die Ideen fliegen uns von allen Seiten zu. Von den aus-
lindischen Arbeitern scheinen die polnischen am erfin-
dungsreichsten zu sein. Einer, der nicht einmal Englisch
konnte, gab zu verstehen, daf die Abnutzung geringer wiire,
wenn man ein bestimmtes Geriit an seiner Maschine unter
einem anderen Winkel einsetzte. Bisher hatte dieser Teil nur
vier bis fiinf Schnitte ausgehalten. Der Mann hatte recht.
Am Schleifen wurde dadurch viel Geld gespart. Ein ande-
rer, an einer Bohrmaschine beschiiftigter Pole deichselte
eine kleine Vorrichtung zurecht, um die Uberarbeitung nach
dem Bohren iberfhissig zu machen. Diese Vorrichtung
wurde iiberall eingefiithrt und bedeutete eine grofe Er-
sparnis. Die Leute probieren hiiufig kleine Erfindungen
an unseren Maschinen aus, da sie gewéhnlich, wenn sie sich
auf eine bestimmte Sache konzentrieren und Talent haben,
schlieflich doch irgendeine Verbesserung herausbringen.
Die Sauberkeit der Maschine ist — obgleich die Instandhal-
tung nicht zu den Pflichten der Minner gehort — im all-
gemeinen ebenfalls ein Mafistab fiir die Intelligenz des an
ihr beschiftigten Arbeiters. -

Nachstehend einige dieser Ideen: Ein Vorschlag, die Guf3-
stiicke auf automatischem Wege durch eine Hiingebahn von
der Giefderei zur Fabrik zu schaffen, bedeutete eine Erspar-
nis von siebzig Mann in der Transportabteilung. Siebzehn
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Minner waren zu einer Zeit, da unsere Produktion noch
kleiner war als heute, damit beschiiftigt, die Getriebeteile
zu glitten — eine harte, unangenehme Arbeit. Ein Arbeiter
fertigte eine Skizze einer besonderen Maschine an. Sein
Gedanke wurde ausgefiihrt und die Maschine gebaut. Heute
bringen vier Mann das Vierfache von dem zustande, was
die siebzehn leisteten — und haben iiberdies nur leichte
Arbeit. Die Idee, eine Stange am Chassis zusammenzu-
schweillen, statt sie aus einem Stiick anfertigen zu lassen,
bedeutete bei einer wesentlich geringeren Produktion als
heute eine sofortige Ersparnis von rund einer halben Mil-
lion Dollar jﬁhrlich Bestimmte Rohren aus flachem Eisen-
blech statt wie bisher aus gezogenem Eisen herzustellen,
brachte gleichfalls eine enorme Ersparms

Die bisherige Herstellungsmethode einer bestimmten
Vorrichtung erforderte vier verschiedene Verfahren, wobei
12 9 des dazu verwendeten Stahls als Abfall verloren ging.
Zwar verwerten wir einen grofien Teil unserer Abfille und
werden schlieBlich auch noch dazu kommen, alle zu ver-
werten, das ist aber kein Grund, um den Abfall nicht zu
verringern — die Tatsache an sich, dafl simtliche Abfille
nicht glatter Verlust sind, ist keine hinreichende Entschul-
dlgung fiir Nachlasmgkmt Einer unserer Arbeiter erfand
eine neue uberaus einfache Herstellungsmethode, bei der
nur 19, Abfall iibrig blieb. Ein anderes Beispiel: die Dau-
menwelle mufd einer gewissen Wirmebehandlung unter-
worfen werden, um die Oberfliche zu hirten; simtliche
Stiicke gingen aber etwas verbogen aus dem Ofen hervor.
Selbst 1918 brauchten wir noch siebenunddreiffig Mann, um
die Schafte gerade zu richten. Eine Reihe von Leuten ex-
perimentierte wohl ein Jahr lang herum, bis sie einen
Ofen erfunden hatten, in dem die Schafte nicht verbogen
wurden. 1921 hatte die Produktion sich um vieles ver-
mehrt, trotzdem geniigten acht Mann fiir das ganze Ver-
fahren.
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Auflerdem haben wir das Bestreben, die Anspriiche an die
Geschicklichkeit der Arbeitenden maglichst herabzusetzen.
Unser alter Leiter der Hirterei in der Werkzeugherstel-
lungsabteilung war ein absoluter Meister seines Faches. Er
mufite die richtige Temperatur abschitzen. Entweder er traf
es, oder er traf es nicht. Es war ein glattes Wunder, daf§ es
thm so oft gliickte. Die Wirmebehandlung beim Hirten des
Stahls ist eine hochwichtige Sache — alles kommt darauf
an, ob man die richtige Temperatur trifft. Primitive Metho-
den versagen hier. Sorgfiltige Berechnung ist nétig. Wir
haben ein System eingefiihrt, nach dem der Mann am Gliih-
ofen nichts mit der Hitze zu tun hat. Er bekommt das Pyro-
meter — das Instrument, das die Temperaturen mifit — gar
nicht zu Gesicht. Farbige Lichter dienen ithm als Signal.

Keine Maschine wird bei uns auf gut Glick gebaut. Der
Grundgedanke wird jedesmal erst sorgfiltig gepriift, bevor
der erste Schritt zu ithrer Herstellung unternommen wird.
Mitunter werden holzerne Modelle gebaut oder die einzel-
nen Teile in voller Grofie auf Tafeln gezeichnet. Wir hal-
ten uns an keine Tradition, wir iiberlassen aber auch nichts
dem Zufall; so haben wir noch keine Maschine gebaut, die
nicht funktionierte. Rund neunzig Prozent aller unserer
Experimente sind gegliickt.

Was wir im Laufe der Zeit an Kénnen und Geschick hin-
zugelernt haben, verdanken wir alles unseren Leuten. Mein
Glaube ist, daf3 Minner, wenn man ihnen Freiheit der Ent-
wicklung und das BewuBtsein des Dienens gibt, stets ihre
ganze Kraft und ihr ganzes Kénnen selbst auf die gering-
figigste Aufgabe verwenden werden.



VII. KAPITEL
DER TERROR DER MASCHINE

epetitive Arbeit — die stindige Wiederholung ein und

derselben Titigkeit in ein und derselben Weise — hat
fiir bestimmte Menschen etwas Abschreckendes. Mir wiire
es ein grauenvoller Gedanke. Unméglich kénnte ich tag-
aus, tagein das gleiche tun; fiir andere, ja fiir die meisten
Menschen ist das Denkenmiissen eine Strafe. Ihnen schwebt
als Ideal eine Arbeit vor, die keinerlei Anspriiche an den
Schépferinstinkt stellt. Arbeiten, die Denken im Verein mit
Korperkraft beanspruchen, finden selten Abnehmer — wir
sind stets auf der Suche nach Leuten, die eine Sache um
threr Schwierigkeit willen lieben. Der Durchschnittsarbei-
ter wiinscht sich — leider — eine Arbeit, bei der er sich
weder korperlich, noch vor allem geistig anzustrengen
braucht. Menschen mit, sagen wir, schopferischer Bega-
bung, denen infolgedessen jegliche Monotonie ein Greul ist,
neigen sehr leicht zu der Ansicht, daf3 ihre Mitmenschen
ebenso ruhelos sind und spenden ihr Mitgefiihl ganz un-
notigerweise dem Arbeiter, der tagaus, tagein fast die gleiche
Verrichtung tut.

Wenn man der Sache auf den Grund geht, ist fast jede
Arbeit repetitiv. Jeder Geschiftsmann mufl gewissenhaft
einen bestimmten Turnus befolgen; das Tagewerk eines
Bankdirektors beruht fast nur auf Routine; die Arbeit der
Unterbeamten und Bankangestellten ist reine Routine. Ja, fiir
die meisten Menschen ist es eine Lebensnotwendigkeit, einen
gewissen Turnus einzufithren und die meiste Arbeit repeti-
tiv zu gestalten — da sie sonst nicht genug schaffen wiir-
den, um davon leben zu kénnen. Dagegen besteht nicht die
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geringste Notwendigkeit, einen schopferisch begabten Men-
schen an eine einténige Arbeit zu fesseln, da die Nachfrage
nach schopferischen Menschen iiberall dringend ist. Nie-
mals wird es Arbeitsmangel fiir solche geben, die wirklich
etwas kénnen; wir miissen jedoch zugeben, daly der Wille
zum Koénnen im allgemeinen fehlt. Selbst dort, wo der
Wille vorhanden ist, fehlt es nur gar zu oft an Mut und
Ausdauer zum Lernen. Der Wunsch allein, etwas zu leisten,
geniigt nicht.

Es bestehen viel zu viele Hypothesen, wie die menschliche
Natur eigentlich beschaffen sein sollte, dagegen denkt man
viel zu wenig dariiber nach, wie sie in Wahrheit ist. Da
wird zum Beispiel behauptet, schépferische Arbeit liefe
sich nur auf geistigem Gebiete leisten. Wir sprechen von
schopferischer Begabung auf geistigem Gebiete in der Mu-
sik, der Malerei und bei anderen Kiinsten. Man bemiiht
sich férmlich, die schépferischen Funktionen auf Dinge
zu beschriinken, die sich an die Wand hiingen, in Konzert-
silen héren und sonstwo zur Schau stellen lassen; wo
miiffige und wiihlerische Leute sich zu versammeln pfle-
gen, um gegenseitig ithre Kultur zu bewundern. Wer sich
jedoch in Wahrheit schopferisch betitigen will, der wage sich
auf ein Gebiet, wo héhere Gesetze walten als die des Tons,
der Linie und der Farbe — er wende sich dorthin, wo das
Gesetz der Personlichkeit herrscht. Wir brauchen Kiinstler,
die die Kunst industrieller Beziehungen beherrschen. Wir
brauchen Meister der industriellen Methode — sowohl vom
Standpunkt des Produzenten wie des Produktes aus. Wir
brauchen Menschen, die die formlose Masse in politischer,
sozialer, industrieller und ethischer Hinsicht zu einem ge-
sunden, wohlgebildeten Ganzen umzuformen vermdogen.
Wir haben die schopferische Begabung allzusehr eingeengt
und zu trivialen Zwecken miflbraucht. Wir brauchen Min-
ner, die uns den Arbeitsplan aufstellen zu allem, was recht,
gut und wiinschenswert ist. Guter Wille und ein sorgfiltig
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ausgearbeiteter Arbeitsplan lassen sich in die Tat umsetzen
und zu schonem Gelingen fithren. Es ist durchaus méglich,
die Lebenslage des Arbeiters zu verbessern — nicht indem
man thm weniger zu tun gibt, sondern indem man ihm
hilft, seine Arbeit zu vermehren. Entschlief3t sich die Welt, .
die Aufmerksamkeit, das Interesse und die Energie auf die
Erschaffung von Plinen zum wahren Heil und Nutzen ihrer
Mitmenschen zu konzentrieren, dann lassen sich diese Pline
auch in Tat verwandeln. Sie werden in menschlicher und
finanzieller Hinsicht von Dauer und allergrofitem Nutzen
sein. Was unserer Generation mangelt, ist der tiefe Glaube,
die innerste Uberzeugung von der lebendigen Wirksamkeit
von Rechtschaffenheit, Gerechtigkeit und Menschlichkeit in
der Industrie. Gelingt es uns nicht, diese Eigenschaften in
die Industrie zu tragen, dann wire es besser, es giibe keine
Industrie. Ja, die Tage der Industrie sind geziihlt, wenn wir
diesen Ideen nicht zur Macht verhelfen. Das aber lif3t sich
sehr wohl erreichen — ja, wir sind bereits auf dem besten
Wege dazu.

Ist ein Mann aufierstande, seinen Lebensunterhalt ohne
Hilfe einer Maschine zu verdienen, ist es dann recht, ihm
die Maschine zu entziehen, nur weil die Bedienung einténig
ist? Sollen wir ihn lieber verhungern lassen? Ist es
nicht besser, thm zu einem anstindigen Leben zu ver-
helfen? Kann der Hunger einen Menschen gliicklicher ma-
chen? Wird aber die Maschine nicht bis zu ihrer vélligen
Leistungsfihigkeit ausgenutzt und trigt sie trotzdem zum
Wohlbefinden des Arbeiters bei, miifite sich sein Wohl-
stand dann nicht um ein Betriichtliches vermehren, wenn er
noch mehr produzierte und folglich auch eine grofiere
Menge von Giitern als Gegenwert erhielte?

Ich habe bisher nicht finden kénnen, daf3 repetitive Ar-
beit den Menschen schiidigt. Salonexperten haben mir zwar
wiederholt versichert, dafy repetitive Arbeit auf Koérper und
Seele zerstorend wirke, unsere Untersuchungen widerspre-
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chen dem jedoch. Wir hatten einen Arbeiter, der tag-
aus, tagein fast nichts anderes zu tun hatte, als eine be-
stimmte Tretbewegung mit einem Fufl auszufiihren. Er
meinte, die Bewegung mache ihn einseitig; die irztliche
Untersuchung war zwar negativ, er erhielt aber selbstver-
stindlich eine Titigkeit zugewiesen, bei der eine andere
Muskelgruppe in Titigkeit gesetzt wurde. Wenige Wochen
spiter bat er wieder um seine alte Arbeit. Trotzdem liegt
die Vermutung nahe, dafy die Ausiibung ein und derselben
Bewegung acht Stunden am Tage abnorme Wirkungen auf
den Kérper ausiiben muf, wir haben dies jedoch in keinem
einzigen Fall konstatieren kénnen. Auf Wunsch werden
unsere Leute regelmif3ig versetzt; es wire eine Kleinigkeit,
dies iiberall durchzufithren, wenn nur unsere Leute dazu
bereit wiiren. Sie mégen jedoch keine Verinderung, die sie
nicht selbst vorgeschlagen haben. Einige unserer Hand-
griffe sind zweifellos iiberaus einténig, — so eintonig, dafs
man es kaum fir moglich halten sollte, dal3 ein Arbeiter
sie auf die Dauer verrichten méchte. Wohl die stumpf-
sinnigste aller Verrichtungen in unserer Fabrik besteht dar-
in, daf3 ein Mann einen Maschinenteil mit einem Stahlhaken
aufnimmt, in einem Bottich mit Ol herumschwenkt und
neben sich in einen Korb legt. Die Bewegung ist stets die
gleiche. Er findet das Geriit stets am selben Platze, macht stets
die gleiche Anzahl Schwenkungen und lif3t es stets wieder
auf den gleichen Platz fallen. Er braucht dazu weder Mus-
kelkraft noch Intelligenz. Er tut kaum etwas anderes, als
seine Hinde sanft hin und her bewegen, da der Stahl-
haken sehr leicht ist. Trotzdem verharrt der Mann seit acht
langen Jahren an dem nimlichen Posten. Er hat seine Er-
sparnisse so gut angelegt, daf3 er heute etwa vierzigtausend
Dollar besitzt — und widersetzt sich hartniickig jedem Ver-
such, thm eine bessere Arbeit anzuweisen!

Selbst die griindlichsten Untersuchungen haben in keinem
einzigen Falle eine deformierende oder abtétende Wirkung
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auf Korper oder Geist gezeigt. Wer repetitive Arbeit nicht
mag, braucht nicht bei ihr zu bleiben. In jeder Abteilung
ist die Arbeit je nach ihrer Wertigkeit und der zu ihrer
Ausfithrung erforderlichen Geschicklichkeit in die Klassen
»AY, B und ,,C" eingeteilt, von denen jede wieder zehn
verschiedene Verrichtungen umfafit. Die Arbeiter wandern
von dem Angestelltenbureau direkt nach Klasse ,,C*, haben
sie etwas gelernt, nach Klasse ,,B** und so weiter bis nach
Klasse ,,A”, von wo sie in die Werkzeugherstellung vor-
ricken oder zu einem Aufsichtsposten avancieren kénnen.
An 1hnen liegt es, sich eine Stellung zu verschaffen. Blei-
ben sie bei der Fabrikation, dann nur, weil es thnen dort
gefillt.

In einem der vorhergehenden Kapitel habe ich bereits
bemerkt, dafy kérperliche Mingel keinen Grund fiir die Ab-
lehnung eines Arbeitssuchenden bilden. Dieser Grundsatz
trat am 12. Januar 1914 in Kraft, zugleich mit der Fest-
setzung des Mindestlohnes von fiinf Dollar den Tag und
einer achtstiindigen Arbeitszeit. Daran anschlief3end kniipfte
sich die Bestimmung, daf$ auch niemand auf Grund korper-
licher Miingel entlassen werden diirfte, ausgenommen na-
tiirlich bei ansteckenden Krankheiten. Meine Meinung geht
dahin, daf3 bei einem industriellen Unternehmen, das in
Wahrheit seine Aufgabe erfiillt, die Angestellten im Durch-
schnitt etwa ebenso geartet sein miissen, wie bel ir-
gendeinem Durchschnitt der menschlichen Gesellschaft.
Kranke und Kriippel gibt es iiberall. Im allgemeinen besteht
die etwas grofdziigige Ansicht, alle zu kérperlicher Arbeit
Unfihige der Gesellschaft zur Last zu legen und durch
offentliche Wohltitigkeit zu ernihren. Es gibt allerdings
Fille, wie z. B. bei Idioten, in denen die 6ffentliche Wohl-
titigkeit meines Wissens nicht zu umgehen ist; das sind
jedoch Ausnahmen, und es ist uns bei der Mannigfal-
tigkeit der Verrichtungen, die es in unserm Unternehmen
zu tun gibt, gelungen, fast jedem durch eine nutzbringende
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Titigkeit eine Existenz zu verschaffen. Der Blinde oder
Kriippel kann, wenn man ihn an den richtigen Platz stellt,
genau das Gleiche leisten und den gleichen Lohn erhalten,
wie der vollig gesunde Mensch. Wir geben den Kriippeln
zwar nicht den Vorzug, aber wir haben gezeigt, daf$ sie sich
den vollen Lohn verdienen kénnen.

Es wiirde allen unseren Versuchen direkt zuwiderlaufen,
wollten wir Leute um ihrer Gebrechen willen anstellen,
ithnen einen geringeren Lohn geben und uns mit einer ge-
ringeren Produktion begniigen. Das wiire zwar auch ein
Weg, um den Leuten zu helfen, aber nicht der beste. Der
beste Weg ist stets der, die Betreffenden auf eine véllige
Gleichheitsstufe mit den Gesunden, produktiv Arbeitenden
zu stellen. Ich glaube, es ist nur sehr wenig Raum fiir
Wohltitigkeit in der Welt vorhanden — wenigstens fiir
Wohltitigkeit in Form des Almosenspendens. Zum min-
desten lassen Geschift und Wohltitigkeit sich nicht ver-
einen; Zweck einer Fabrik ist die Produktion. Sie dient
der Allgemeinheit nur schlecht, wenn sie nicht bis zum
dufdersten Grad ihrer Leistungsfihigkeit produziert. Man
neigt nur allzusehr zu der Meinung, dafs Vollbesitz der
l\raile Grundbedmﬂung zur Hochstleistung bei jeder Art
von Titigkeit ist. Um die tatsichlichen Verhiltnisse genau
zu bestimmen, lief5 ich die verschiedenen Verrichtungen un-
seres Betriebes in bezug auf die erforderliche Arbeitsleistung
bis ins einzelne klassifizieren — ob die kérperliche Arbelt
leicht, mittelmif3ig oder schwer sei, ob naf$ oder trocken, und
wenn naf, mit welcher Art von Fliissigkeit verkniipft; ob sau-
ber oder schmutzig, in der Nihe eines Ofens, Schmelzofens,
in guter oder schlechter Luft;ob zweihindig oder einhéindig:
stehend oder sitzend, lirmend oder leise; bei natiirlichem
oder kiinstlichem Licht; ob sie Anspriiche an Genauigkeit
stellte, den Zeitbedarf der zu bearbeitenden Teile, das Ge-
wicht des gehandhabten Materials, die dafiir erforderlichen
Anstrengungen seitens des Arbeiters. Es stellte sich heraus,
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dafd es zur Zeit 7882 verschiedene Arten von Verrichtun-
gen in der Fabrik gab. Von diesen waren 949 als Schwer-
arbeit bezeichnet, die absolut gesunde, kriiftige Minner er-
forderte; 3338 erforderten Minner von normal entwickel-
ter Korperkraft. Die iibrigen 3595 Verrichtungen erfor-
derten keinerlei korperliche Anstrengung, sie hiitten von
den schmichtigsten, schwiichsten Miinnern, ja mit gleichem
Erfolg auch von Frauen oder ilteren Kindern geleistet wer-
den konnen. Diese leichten Arbeiten wurden wieder unter
sich klassifiziert, um feststellen zu kénnen, welche den vol-
len Gebrauch der Glieder und Sinne beanspruchten, und
wir stellten fest, daf3 670 Arbeiten sich von Beinlosen, 2637
von Einbeinigen, 2 von Armlosen, 715 von Einarmigen,
10 von Blinden verrichten lief3en. Von 7882 verschiedenen
Titigkeiten erforderten 4034 wohl eine gewisse, doch nicht
die volle Kérperkraft. Folglich ist die vollentwickelte In-
dustrie imstande, vollbezahlte Arbeit fiir eine grofiere Anzahl
mindertauglicher Arbeiter zu liefern, als im Durchschnitt
einer menschlichen Gesellschaft zu finden sind. Die Ana-
lyse der Titigkeiten in einem anderen Industriezweig oder
Betrieb als dem unsrigen mag zwar ein ganz anderes Ver-
hiltnis ergeben, trotzdem bin ich tiberzeugt, dafl es, wenn
die Arbeit nur geniigend eingeteilt ist — und zwar bis zum
hochsten Grad der Volkswirtschaftlichkeit — keinen Man-
gel an Arbeitsgelegenheit fiir die physisch Benachteiligten
gibt, die ithnen gegen volle Arbeitsleistung auch einen vollen
Arbeitslohn abwirft. Volkswirtschaftlich bedeutet es den
héchsten Grad von Verschwendung, die kérperlich Minder-
wertigen der Allgemeinheit zur Last zu legen, sie neben-
sichliche Arbeiten wie Korbflechterei oder irgendeine an-
dere unrentable Handarbeit lernen zu lassen, nicht um ihnen
dadurch den Lebensunterhalt zu verschaffen, sondern ledig-
lich, um sie vor Triibsinn zu bewahren.

Wenn unsere Angestelltenabteilung einen Mann einstellt,
tut sie es mit dem Gedanken, ithm eine seiner kérperlichen
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Leistungsfihigkeit angemessene Arbeit zuzuweisen. Hat er
bereits eine Arbeit, und erscheint er auflerstande, sie zu
leisten oder widerspricht sie seiner Neigung, so erhilt er
einen Versetzungsschein, der ihn in eine andere Abteilung
versetzt, und nach einer #rztlichen Untersuchung wird er
probeweise bei einer Arbeit eingestellt, die seinem korper-
lichen Zustand oder seinen Neigungen mehr entspricht. Die
korperlich unter dem Durchschnitt stehenden vermégen,
an die richtige Stelle gebracht, genau dasselbe zu leisten, wie
die iiber dem Durchschnitt stehenden. So wurde z. B. ein
Blinder am Lager untergebracht, um die Schrauben und
Muttern fiir den Versand an die Zweigniederlassungen zu
zihlen. Zwel andere gesunde Leute waren an der gleichen
Arbeit beschiftigt. Nach zwei Tagen schickte der Werk{iih-
rer zu der Versetzungsabteilung hiniiber und bat, den bei-
den Gesunden andere Arbeit zuzuweisen, da der Blinde 1m-
stande sei, neben seiner Arbeit noch die der beiden anderen
zu verrichten.

Dieses volkswirtschaftliche Hilfs- und Sparsystem lif3t
sich noch erweitern. Im allgemeinen gilt es als selbstver-
stindlich, daf§ ein Arbeiter bei Verletzungen arbeitsunfithig
geschrieben wird und eine Rente erhilt. Es gibt aber stets
eine Rekonvaleszenszeit, besonders bei Briichen, wiihrend
welcher der Betreffende durchaus zum Arbeiten imstande
ist, und bis dahin sich gew6hnlich sogar nach Arbeit sehnt,
kann doch selbst die grofite Unfallrente nicht so hoch wie
ein nomaler Wochenlohn sein. Wire das nicht der Fall, so
wiirde das nur eine weitere Belastung der Betriebsspesen
bedeuten, die sich natiirlich in dem Verkaufspreis des
Produktes bemerkbar machen miifite. Das Produkt wiirde
weniger gekauft werden, und die Folge wire eine Abnahme
der Arbeitsgelegenheit. Das sind unvermeidliche Konse-
quenzen, die stets im Auge behalten werden miissen.

Wir haben mit Bettligerigen Versuche angestellt — mit
Patienten, die aufrecht sitzen durften. Wir breiteten
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schwarze Wachstuchdecken iber das Bettzeug und lief3en
die Leute Schrauben auf kleine Bolzen befestigen, eine
Arbeit, die mit der Hand verrichtet werden muf} und
an der sonst fiinfzehn bis zwanzig Mann in der Magnetab-
teilung beschiftigt sind. Die Insassen des Krankenhauses
waren dazu genau so gut imstande wie die Leute in der Fa-
brik und verdienten auf diese Weise ihren regelmifSigen
Lohn. Ja, ihre Produktion war, soviel ich weif3, 200 héher
als die gewohnliche Fabrikproduktion. Keiner wurde natiir-
lich zu der Arbeit gezwungen, aber alle waren arbeitswillig.
Die Arbeit half ihnen die Zeit zu vertreiben, Schlaf und
Appetit waren besser als zuvor, und die Erholung machte
raschere Fortschritte.

Taubstumme erfahren bei uns keine besondere Beriick-
sichtigung. Ihre Arbeitsleistung betriigt 1009o. Die Schwind-
siichtigen — im Durchschnitt etwas iiber tausend Personen
— arbeiten zumeist in der Materialbergungsabteilung. Bei
besonders ansteckenden Fillen sind die Leute zusammen in
einem eigens dazu konstruierten Holzschuppen unterge-
bracht. Alle arbeiten so viel wie maoglich in freier Luft.

Zur Zeit der letzten Statistik waren bei uns 9563 kérper-
lich unter dem Durchschnitt stehende beschiftigt. Von die-
sen hatten 123 verkriippelte oder amputierte Arme, Unter-
arme oder Hinde. Einer hatte beide Hiinde verloren, 4 wa-
ren vollig erblindet, 207 auf einem Auge fast véllig blind,
37 taubstumm, 60 epileptisch, 4 bein- und fufilos, 234
hatten nur einen Full oder ein Bein. Die iibrigen hatten
kleinere Gebrechen.

Zum Erlernen dieser verschiedenen Beschiiftigungsarten
sind folgende Zeiten erforderlich: 43096 siimtlicher Arbeiten
erfordern nicht iiber einen Tag Lehrzeit, 3695 einen bisacht
Tage, 69 ein bis zwei Wochen, 149 einen Monat bis zu
einem Jahr, 19 ein bis sechs Jahre. Die letztgenannte Ar-
beit — wie z. B. die Werkzeugherstellung und das Léten
— erfordern eine ganz besondere Geschicklichkeit.
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Die Disziplin ist iiberall scharf. Kleinliche Vorschriften
kennen wir nicht; was es an Vorschriften gibt, lifit sich
gerechtermaf3en nicht anfechten. Willkiirliche oder unge-
rechte Entlassungen werden dadurch vermieden, daf das
Entlassungsrecht allein von dem Leiter der Angestelltenab-
teilung ausgeiibt wird, der nur selten davon Gebrauch macht.
Die jiingste Statistik ist aus dem Jahre 1g19. Damals wur-
den 30155 Fille von Personalverinderungen verzeichnet.
In 10334 Fillen waren die Leute linger als zehn Tage ohne
Abmeldung fortgeblieben und infolgedessen von der Perso-
nalliste gestrichen. Wegen Verweigerung der zugewiesenen
Arbeit oder infolge von Versetzungsgesuchen ohne niihere
Begriindung lief3 man weitere 3207 Mann gehen. Die Weige-
rung, in der Schule Englisch zu lernen, diente in 38 Fillen
als Entlassungsgrund; 108 Mann traten in die Armee ein;
rund 3000 wurden nach anderen Fabriken versetzt. Unge-
fihr die gleiche Anzahl wollte nach Hause, auf eine Farm
oder in ein Geschiift, 82 Frauen wurden entlassen, weil ihre
Minner arbeiteten — und wir verheiratete Frauen, deren
Minner Arbeit haben, grundsiitzlich nicht einstellen. Aus
dieser ganzen grofien Menge wurden nur 80 Mann schlank-
weg entlassen, und die Griinde hierfiir waren: Schwinde-
leien in 56 Fillen; auf Veranlassung der Schulabteilung in
20 Fillen, Unerwiinschtheit in /4 Fillen.

Wir erwarten von den Leuten, daf} sie tun, was ihnen
gesagt wird. Unsere Organisation ist so bis ins einzelne
durchgefiihrt und die verschiedenen Abteilungen greifen so
ineinander ein, daf} es vollig ausgeschlossen 1st, den Leuten
auch nur voriibergehned ihren Willen zu lassen. Ohne die
strengste Disziplin wiirde vélliges Chaos herrschen: Meiner
Meinung nach darf es in industriellen Betrieben auch gar
nicht anders sein. Die Leute sind dazu da, um gegen einen
moglichst hohen Lohn eine méglichst grofie Menge Arbeit
zu schaffen. Wollte man jeden seine Wege gehen lassen,

so wiirde die Produktion und damit auch der Lohn darunter
Ford 9
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leiden. Wem unsere Art zu arbeiten nicht zusagt, muf
gehen. Die Gesellschaft versucht in jedem Fall den Ange-
stellten eine gerechte und vorurteilslose Behandlung zukom-
men zu lassen. Es liegt im natiirlichen Interesse sowohl der
Werkfithrer wie der Abteilungsvorsteher, daf3 in ihren Ab-
teilungen moglichst wenige Entlassungen vorkommen. Dem
Arbeiter wird reichlich Gelegenheit gegeben, sich zu be-
schweren, wenn er ungerecht behandelt worden ist — er
erhilt dann volle Genugtuung. Selbstverstindlich ist es
nicht moglich, Ungerechtigkeiten ein fiir allemal auszu-
schlieffen. Der Arbeiter ist nicht immer gerecht gegen seine
Mitarbeiter. Die Mingel der menschlichen Natur stellen
sich unsern guten Absichten mitunter hindernd in den Weg.
Der Werkfiithrer hat manchmal den Leitgedanken nicht voll
erfalit oder falsch angewendet — aber die Absichten unserer
Gesellschaft sind, wie ich sie geschildert habe, und wir wen-
den jedes Mittel an, um sie durchzusetzen.

Es ist unbedingt erforderlich, bei unentschuldigtem
Wegbleiben streng zu sein. Unsere Arbeiter diirfen nicht
nach Belieben kommen oder gehen; es steht ihnen stets
frei, bei dem Werkfithrer um Urlaub einzukommen,
bleibt einer aber ohne vorherige Mitteilung fort, so werden
seine Griinde bei seiner Wiederkehr genau untersucht und,
wenn nétig, an die Sanititsabteilung weitergeleitet. Sind
sie stichhaltig, so darf er seine Arbeit wieder aufnehmen.
Ist das nicht der Fall, so kann er entlassen werden. Bei der
Einstellung wird nur nach Namen, Adresse und Alter ge-
fragt, ob verheiratet oder nicht, nach der Zahl der von ihm
Unterhaltenen, und ob er bereits bei der Ford-Automobil-
Gesellschaft angestellt war. Auflerdem werden seine Augen
and Ohren untersucht. Fragen iiber seine Vergangenheit
werden nicht gestellt, aber wir haben ein sogenanntes ,,Be-
vorzugungsformular®, in dem der gelernte Arbeiter der
Angestelltenabteilung die Art seines bisherigen Handwerks
anzeigen kann. Auf diese Weise sind wir im Bedarfs-
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falle in der Lage, die Fachleute direkt aus unserm eignen
Betriebe herauszuziehen. Zugleich wird den Werkzeugher-
stellern und Formern unter anderem auch auf diese Art der
Weg zu raschem Vorwirtskommen geebnet. Ich brauchte
einmal einen Schweizer Uhrmacher. Die Kartothek wurde
heraufgeschickt, — er war bei einer Bohrmaschine beschaf-
tigt. Die Abteilung fiir Wirmebehandlung benétigte einen
gelernten Ziegelbrenner. Er fand sich gleichfall an einer
Bohrmaschine titig — und ist heute Oberinspektor.

Personliche Fithlungnahme gibt es bei uns kaum —
die Leute verrichten ihre Arbeit und gehen wieder nach
Hause — eine Fabrik ist schliefflich kein Salon. Wir be-
miihen uns aber gerecht zu sein, und wenn das Hindeschiit-
teln bei uns auch nicht sehr beliebt ist — shakehand gentle-
men von Beruf stellen wir nicht an — so suchen wir doch
nach Méglichkeit Gehiissigkeiten auszuschlieffen. Wir ha-
ben so viele Abteilungen, dafy wir fast eine Welt fiir uns
bilden — alle Sorten von Menschen finden darin Auf-
nahme, z. B. Raufbolde. Das Raufen liegt nun einmal i1m
Menschen, und fiir gewshnlich gilt es als sofortiger Ent-
lassungsgrund. Wir sind aber dahinter gekommen, daf3 den
Raufbolden dadurch nicht geholfen wird — sie werden da-
mit ja nur unserm Gesichtskreis entriickt. Die Werkfiithrer
sind daher erfinderisch im Ersinnen von Strafen geworden,
die weder der Familie des Betreffenden zum Nachteil ge-
reichen, noch in der Verabreichung zeitraubend sind.

Die absolute Voraussetzung fiir hohe Leistungsfihigkeit
und ein humanes Produktionsverfahren sind saubere, helle
und gut geliiftete Fabrikriume. Unsere Maschinen stehen
sehr dicht nebeneinander — jeder Quadratmeter Raum be-
deutet natiirlich eine gewisse Erhohung der Produktions-
kosten, die in Verbindung mit den zusitzlichen Transport-
kosten, welche selbst dann entstehen, wenn Maschinen 15 Zen-
timeter weiter als notig voneinander geriickt sind, dem Kon-
sumenten aufgebiirdet werden. Bei jedem Arbeitsgang wird

g
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genau der Raum ausgemessen, den der Arbeiter braucht; er
darf natiirlich nicht eingeengt werden — das wire Ver-
schwendung. Aber wenn er und seine Maschine mehr Raum
beanspruchen, als nétig ist, so ist das ebenfalls Verschwen-
dung. So kommt es, daf unsere Maschinen enger aufge-
stellt sind als in irgendeiner anderen Fabrik der Welt. Fir
einen Laien mag es den Anschein haben, als seien sie direkt
iibereinander aufgebaut; sie sind jedoch nach wissenschaft-
lichen Methoden aufgestellt, nicht nur in der Reihenfolge
der verschiedenen Arbeitsgiinge, sondern nach einem Sy-
stem, das jedem Arbeiter jeden erforderlichen Quadratzoll
Raum gewiihrt, aber wenn méglich, keinen Quadratzoll und
ganz gewild keinen Quadratfufs mehr. Unsere Fabrikge-
biude sind nicht als Parks angelegt. Diese enge Aufstellung
bedingt allerdings ein Maximum an Schutzvorrichtungen
und Liiftungseinrichtungen.

Die Schutzeinrichtungen an den Maschinen sind ein Ka-
pitel fir sich. In unseren Augen gilt keine Maschine — mag
sie noch so leistungsfihig sein — als brauchbar, die nicht
absolut sicher 1st. Wir verwenden keine Maschine, die wir
fiir unsicher halten, trotzdem kommen gelegentlich Unfille
vor. Jeder dieser Unfille wird von einem eigens dazu ange-
stellten, wissenschafilich geschulten Menschen auf seinen
Ursprung zurickgefiihrt und die Maschine erneutem Stu-
dium unterzogen, um den Fall in Zukunft ginzlich auszu-
schlief3en.

Als unsere ilteren Baulichkeiten errichtet wurden, war
man mit der Liiftung noch nicht so fortgeschritten wie
heute. In allen neueren Gebiiuden sind die Tragpfeiler hohl,
so dafl durch sie die verbrauchte Luft abgesaugt und die
frische zugefithrt wird. Das ganze Jahr Gber wird fiir eine
moglichst gleichmiifiige Temperatur gesorgt, und bei Tage
ist nirgends die Notwendigkeit fiir kiinstliche Beleuchtung
vorhanden. Rund siebenhundert Mann werden ausschlief3-
lich zur Sduberung der Fabrikriume, zum Fensterputzen
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und Anstreichen verwandt. Dunkle Ecken, die zur Verun-
reinigung einladen, werden weifs angestrichen. Ohne Sau--
berkeit auch keine Moral. Nachlissigkeit in der Sauberhal-
tung wird bei uns so wenig geduldet wie Nachlissigkeit in
der Produktion.

Fabrikarbeit braucht keineswegs gefihrlich zu sein.
Wenn der Arbeiter zu schwer und zu lange arbeiten mulf,
kommt er in einen Zustand geistiger Erschlaffung, der Un-
gliicksfille direkt herausfordert. Ein Teil der Aufgabe, Un-
gliicksfille zu verhiiten, besteht in der Vermeidung dieses
Geisteszustandes; zum anderen Teil besteht sie darin, Leicht-
sinn vorzubeugen und die Maschinen vor Narrenhiinden zu
bewahren. Nach der Zusammenstellung von Sachverstin-
digen sind Ungliicksfille in der Hauptsache zuriickzufih-
ren auf:

1. Mangelhafte Konstruktion; 2. defekte Maschinen; 3.
Platzmangel; 4. Fehlen der Schutzvorrichtungen; 5. Unsau-
berkeit; 6. schlechtes Licht; 7. schlechte Luft; 8. unsach-
gemifle Kleidung; g. Leichtsinn; 10. Unwissenheit; 11. gei-
stige Erschlaffung; 12. mangelhafte Zusammenarbeit.

DieFragen der Konstruktionsfehler und Maschinendefekte,
des Platzmangels, der Unsauberkeit, der schlechten Luft
und Beleuchtung, des unrichtigen Geisteszustandes und der
mangelhaften Zusammenarbeit sind leicht abgetan. Keiner
unserer Leute ist iiberarbeitet. Die Lohnfrage schafft neun
Zehntel der psychischen Fragen aus der Welt, und die Kon-
struktionstechnik 1ést die ibrigen. Es bleibt also nur noch
iibrig, uns gegen unsachgemifle Kleidung, Leichtsinn, Un-
wissenheit und Narrenhiinde zu schiitzen. Das ist am schwie-
rigsten dort, wo Treibriemen verwendet werden. Bei allen
neuen Konstruktionen hat jéde Maschine daher ihren eignen
Elektromotor, bei den élteren konnen wir der Riemen aber
nicht entraten. Alle Riemen sind jedoch geschiitzt. Die
automatischen Transportbahnen sind iiberall von Stegen
tiberbriickt, so daf3 kein Arbeiter sie an einer gefiihrlichen
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Stelle zu iiberschreiten braucht. Uberall wo eine Gefahr durch
wegfliegende Metallteilchen droht, werden die Arbeiter ge-
zwungen, Schutzbrillen zu tragen, und das Risiko wird
auflerdem noch dadurch vermindert, daf3 die Maschinen von
Netzen umgeben sind. Brennende Ofen sind durch Gitter
von dem tbrigen Raum abgetrennt. Nirgends gibt es un-
geschiitzte Maschinenteile, in denen Kleidungsstiicke hingen
bleiben konnen. Simtliche Ginge werden freigehalten. Die
Einschalter der Ziehpressen sind mit grofien roten Sperrvor-
richtungen versehen, die entfernt werden miissen, bevor der
Schalter gedreht werden kann — dadurch ist es unméglich,
daf} die Maschine gedankenlos in Gang gesetzt wird. Arbeiter
bestehen mit Vorliebe darauf, unsachgemife Kleidung zu
tragen, — z. B. Schlipse, flatternde Armel und dergleichen,
die sich in Flaschenziige verfangen. Die Vorsteher miissen
darauf achten und erwischen auch meistens die Siinder.
Neue Maschinen werden nach jeder Richtung hin auspro-
biert, ehe sie in Betrieb genommen werden. Die Folge ist,
dafs schwere Unglicksfille fast niemals bei uns vorkommen.

Die Industrie braucht keine menschlichen Opfer zu for-
dern.



VIII. KAPITEL
LOHNE

ichts ist im Geschiftsleben so weit verbreitet wie die

Redensart: ,,Ich zahle auch die iiblichen Lohne.”* Der
gleiche Geschiiftsmann wiirde sich schwer hiiten, zu erkli-
ren: ,,Meine Waren sind nicht besser und nicht billiger als
die der anderen.‘‘ Kein Fabrikant wiirde bei gesundem Ver-
stande behaupten, dafy das billigste Rohmaterial gleichzeitig
die besten Waren liefert. Warum dann das viele Gerede
iiber die ,,Verbilligung der Arbeitskraft™, iber den Vorteil,
den ein Sinken der Léhne bringen wiirde — wiire das nicht
gleichbedeutend mit einem Herabdriicken der Kaufkraft
und einem Sinken des inneren Marktes? Welchen Nutzen
hat die Industrie, wenn sie so ungeschickt geleitet wird, dafs
sie nicht allen Beteiligten eine menschenwiirdige Existenz
zu schaffen vermag? Keine Frage ist so wichtig wie die
Lohnfrage — die Mehrzahl der Bevélkerung lebt von Loh-
nen. Thr Lebens- und Lohnstandard ist mafigebend fiir den
Wohlstand des Landes.

In simtlichen Fordbetrieben haben wir einen Mindest-
lohn von sechs Dollar pro Tag eingefiihrt, frither betrug
er fiinf Dollar, und zu Anfang zahlten wir, was eben ver-
langt wurde. Es wire aber eine schlechte Moral und das
schlechteste von allen Geschiftsprinzipien, wollten wir zu
dem alten Prinzip des ,,iiblichen Lohns‘‘ zuriickkehren.

Nehmen wir zuerst die Beziehungen zwischen Arbeit und
Kapital. Es ist nicht Sitte, den Angestellten als einen Part-
ner zu bezeichnen, und doch ist er nichts anderes. Jeder
Geschiiftsmann, der die Leitung seines Geschiftes allein
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nicht bewiltigen kann, nimmt sich einen Gesellschafter, mit
dem er sich in die Geschiftsfiihrung teilt. Warum soll
der Produzent, der seine Produktion auch nicht allein mit
seinen zwei Hinden bewiiltigen kann, denen, die er her-
anholt, um 1hm bei der Produktion zu helfen, den Titel
»,Gesellschafter’” verweigern? Jedes Geschiift, das mehr als
eines Menschen zu seiner Fiithrung bedarf, ist eine Art Ge-
sellschaftsverhiltnis. In dem Augenblick, in dem ein Ge-
schiftsmann Halfe zu seinem Geschiift heranzieht — selbst
wenn diese nur aus einem Laufjungen besteht — wiihlt er
sich einen Partner. Er selbst mag zwar Alleinbesitzer der
Arbeitsmittel und der alleinige Geschiftsfiihrer sein, aber
nur wenn er zugleich der alleinige Leiter und Produzent
bleibt, kann er den Anspruch vélliger Unabhiingigkeit stel-
len. Niemand ist unabhingig, der von der Hilfe eines ande-
ren abhingt. Das Verhiltnis ist stets reziprok — der Chef
ist der Gesellschafter seines Arbeiters, und der Arbeiter der
Partner seines Chefs; daher ist es sinnlos von dem einen
oder dem anderen zu behaupten, daf3 er der allein Unent-
behrliche sei. Beide sind unentbehrlich. Wenn der eine sich
vordringt, muf der andere — und schlief3lich jeder Teil —
darunter leiden. Es ist kompletter Unsinn, wenn Kapital
und Arbeit sich als getrennte Parteien betrachten — sie sind
Gesellschafter. Arbeiten sie gegeneinander, ziehen sie an
zwel verschiedenen Stringen — so schiidigt das lediglich
die Organisation, an der sie doch beide als Gesellschafter
beteiligt sind, und der sie ihren Lebensunterhalt verdanken.

Es miifite der Ehrgeiz eines jeden Arbeitgebers sein,
hohere Lohne zu zahlen als seine simtlichen Konkur-
renten, und das Streben des Arbeitnehmers, diesen Ehrgeiz
praktisch zu erméglichen. Natiirlich sind in jedem Betriebe
Arbeiter zu finden, die scheinbar von der Voraussetzung
ausgehen, daf jede Mehrleistung lediglich zum Vorteil des
Unternehmers beitrigt. Schade, daf} ein solcher Glaube
iiberhaupt moglich ist. Aber er besteht tatsichlich und viel-
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leicht sogar nicht ohne Berechtigung. Wenn der Unterneh-
mer seine Leute dazu antreibt, ihr Bestes zu tun, und die
Leute entdecken nach einer Weile, dafy der Lohn ausbleibt,
so werden sie ganz natiirlich in ihren Schlendrian zuriick-
fallen. Finden sie aber die Friichte ihrer Arbeit in ithrem
Lohnbuch wieder — sehen sie dort den Beweis, daf5 Mehr-
leistung zugleich Mehrlohn bedeutet — dann lernen sie auch
begreifen, daf3 sie zum Geschiift gehéren, dafy der Erfolg
des Geschiifts von ithnen und ihr Fortkommen von dem Ge-
schift abhingt.

,,Was soll der Arbeitgeber zahlen?* — | Wieviel der
Arbeitnehmer bekommen?‘* Das sind alles sekundire
Fragen. Die Kernfrage lautet: ,,Wieviel vermag das Ge-
schift zu zahlen?* Eines ist klar: kein Geschiift kann
hohere Ausgaben als Einnahmen vertragen. Wird der
Brunnen rascher ausgepumpt als das Wasser wieder zu-
flief3t, so wird er bald ausgetrocknet sein. Und ist der Brun-
nen versiegt, so miissen die, die aus ihm schépfen, dursten.
Wenn sie aber glauben, sie kénnten den einen Brunnen
ausschépfen, um dann aus dem niichsten zu trinken, so
ist es nur eine Frage der Zeit, bis alle Brunnen versiegt
sind. Die Forderung nach einer gerechteren Lohnausteilung
ist zur Zeit allgemein, aber man darf nicht vergessen, daf$
auch Lohne ihre Grenzen haben. Es lassen sich bei einem
Geschift, dafy nur 100000 Dollar einbringt, nicht 150000
Dollar ausschiitten. Das Unternehmen schreibt die Lohn-
grenzen vor. Aber braucht das Unternehmen selbst begrenzt
zu sein? Es zieht sich selber Grenzen, indem es falschen
Grundsiitzen folgt.

Wenn die Arbeiter statt der Redensart: ,,Der Unterneh-
mer miifte so und so viel zahlen‘‘, lieber erkliren wollten:
,,das Unternehmen miifite auf diese oder jene Weise so
geleitet und gefoérdert werden, dafl es so und so viel ab-
wirft," — wiirden sie weiter kommen. Denn nur das Un-
ternehmen selbst vermag die Lohne auszuzahlen. Jeden-
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falls ist der Unternehmer dazu aufferstande, wenn nicht das
Unternehmen dafiir birgt. Weigert sich der Unternehmer
jedoch, hohere Lohne zu zahlen, obgleich das Unternehmen
dazu in der Lage wire, was ist dann zu tun? Gewohn-
lich erniihrt ein Unternehmen zu viele Menschen, als daf3
man leichtfertig mit thm umspringen diirfte. Es ist direkt
verbrecherisch, ein Unternehmen zu gefihrden, dem eine
grofiere Anzahl Menschen ihre Dienste leihen, und das sie
als die Quelle ihrer Titigkeit und ihrer Existenz betrachten.
Dadurch, daffi man das Unternehmen durch Streik oder
Aussperrung tot macht, ist keine Abhilfe geschaffen. Der
Arbeitgeber wird niemals dadurch etwas gewinnen, daf er
seine Angestellten vor sich Revue passieren lifit und sich
dabei die Frage stellt: ,,Wie weit vermag ich ihre Lohne
zu driicken?’* Genau so wenig hilft es dem Arbeitnehmer,
wenn er den Unternehmer mit der Faust bedroht und fragt:
,»Wieviel kann ich aus thm herauspressen?‘‘ Letzten Endes
miissen sich beide Teile an das Unternehmen halten und
sich die Frage stellen: ,,Wie kann man der betreffenden
Industrie zu einem nutzbringenden und gesicherten Dasein
verhelfen, so daf sie uns allen eine sichere und behagliche
Existenz bietet?" Aber Arbeitgeber und Arbeitnehmer den-
ken durchaus nicht immer geradeaus. Die Gewohnheit, kurz-
sichtig zu handeln, ist schwer zu durchbrechen. Was lif3t
sich dagegen tun? Nichts! Gesetze und Vorschriften kon-
nen keine Abhilfe schaffen, nur Aufklirung und das eigne
Interesse sind dazu imstande. Es dauert zwar lange, bis die
Aufklirung wirkt, aber wirken muf} sie ja endlich doch, da
das Unternehmen, an dem beide, Arbeitgeber wie -nehmer
mit dem gleichen Ziel der Dienstleistung arbeiten, letzten
Endes gebieterisch sein Recht verlangt.

Was verstehen wir denn tiberhaupt unter hohen Lohnen?

Wir verstehen darunter héhere Léhne als vor zehn Mo-
naten oder vor zehn Jahren gezahlt wurden, keineswegs
aber einen hoheren Lohn, als er von rechtswegen gezahlt
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werden miifdte. Die hohen Lohne von heute kénnen in zehn
Jahren niedrig sein.

Wenn es richtig ist, daf3 der Leiter eines Unternehmens
sich bemiiht, die Dividende zu erhéhen, so ist er genau so 1m
Recht, wenn er die Lohne erhoht. Nur ist es nicht der Ge-
schiftsleiter, der die hoheren Lohne zahlt. Ist er dazu 1m-
stande und tut er es nicht, so liegt die Schuld natiirlich an
ihm. Er allein jedoch ist niemals imstande, die Lohne zu
erhohen. Hohe Lohne lassen sich nicht zahlen, wenn die
Arbeiter sie sich nicht verdienen. Ihre Arbeit ist das pro-
duktive Element. Sie ist nicht der alleinige produktive Fak-
tor — eine schlechte Geschiiftsfithrung wird Arbeit und
Material vergeuden und die Friichte der Arbeit zuschanden
machen. Die Arbeiter vermdgen wiederum die Friichte
einer guten Geschiiftsfithrung zu vernichten. Wo jedoch
geschickte Geschiftsfiihrung und ehrliche Arbeit Gesell-
schafter sind, ist es der Arbeiter, der die hohen Lohne mog-
lich macht. Er zahlt seine Kraft und sein Kénnen ein, und
wenn er die Einlage ehrlich einzahlt, hat er auch Anspruch
auf ehrliche Entlohnung. Er hat sie sich nicht nur verdient,
er hat sogar viel ‘dazu beigetragen, sie zu schaffen.

Zuvor mufd jedoch klar erkannt werden, daf3 die Voraus-
setzung zu hohen Léhnen in den Fabrikriumen selbst ge-
schaffenwird. Ist das nicht der Fall, dannkann derhohe Lohn
auch nicht in die Lohnbiicher wandern. Ein System, die Ar-
beit zu umgehen, lif3t sich nicht erfinden. Dafiir hat die
Natur gesorgt. Miiige Héinde und Fiifie waren uns nicht zu-
gedacht. Die Arbeit ist in unserm Dasein Grundbedingung
fiir Gesundheit, Selbstachtung und Gliick. Statt ein Fluch
ist sie der grofite Segen. Strenge soziale Gerechtigkeit ent-
springt nur aus ehrlicher Arbeit. Wer viel schafft, soll viel
nach Hause tragen. Wohltitigkeit hat in der Lohnfrage kei-
nen Raum. Der Arbeiter, der dem Unternehmen sein Bestes
gibt, ist auch fiir das Unternehmen der Beste. Eine Quali-
titsleistung kann man von ihm aber auf die Dauer ohne
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entsprechende Anerkennung nicht verlangen. Der Arbeiter,
der mit dem Gefiihl an sein Tagewerk herangeht, daf es
thm trotz aller Anstrengung niemals genug embringen wird,
um den Mangel von ithm fernzuhalten, ist nicht in der Ver-
fassung, sein Tagewerk gut zu leisten. Er ist von Angst und
Sorge erfiillt, die seiner Arbeit schaden.

Fihlt der Arbeiter dagegen, daf3 sein Tagewerk ihm nicht
nur die Lebensnotdurft, sondern dariiber hinaus noch die
Moglichkeit gewiihrt, seine Jungens und Midels etwas ler-
nen zu lassen und seiner Frau Vergniigen zu verschaffen,
dann ist ithm die Arbeit ein guter Fréund, und er wird sein
Bestes hergeben. Und das ist fiir ihn und fiir das Geschiift
gut. Dém Arbeiter, der seinem Tagewerk nicht eine gewisse
Befriedigung abgewinnt, geht der beste Teil seines Lohnes
verloren.

Denn es ist etwas Grofles um unser Tagewerk — etwas
ganz Grofies! Die Arbeit ist der Eckstein, auf dem die Welt
ruht, sie ist die Wurzel unserer Selbstachtung. Und der Ar-
beitgeber ist verpflichtet, ein noch gréfieres Tagewerk zu
leisten als seine Leute. Der Unternehmer, der seine Pflicht
der Welt gegeniiber ernst nimmt, mufy auch ein tiichtiger
Arbeiter sein. Er darf nicht sagen: ,,Ich lasse so und so
viele tausend Menschen fiir mich arbeiten.‘* In Wahrheit
liegen die Dinge so, daf er fiir die Tausende von Menschen
arbeitet — und je bessere Arbeit die Tausende wiederum
. leisten, um so mehr wird er sich riithren miissen, um ihre
Produkte auf den Markt zu bringen. Lohne und Gehilter
werden auf eine bestimmte Summe festgesetzt — und das
muf} auch so sein, um eine feste Kalkulationsbasis zu schaf-
fen. Lohne und Gehilter sind also eigentlich weiter nichts,
als emn bestimmter, im voraus bezahlter Gewinnanteil ; hiu-
fig stellt sich jedoch bei Jahresschluf3 heraus, da} ein gro-
Berer Gewinn ausbezahlt werden kann. Und dann miif3te
er ausbezahlt werden! Wer an einem Geschift mitarbeitet,
hat auch Anspruch auf einen Teil des Gewinnes, sei es in
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Form eines anstiindigen Lohnes oder Gehaltes oder einer
Extravergiitung: Dieser Grundsatz beginnt ja auch ganz all-
gemein Anerkennung zu finden.

Heute stellen wir bereits die bestimmte Forderung, daf3
der menschlichen Seite des Geschiiftslebens die gleiche Be-
deutung wie der materiellen einzuriumen ist. Und wir sind
auf dem besten Wege, diese Forderung zu erfiillen. Frag-
lich ist nur, ob wir hierzu auch den richtigen Weg beschrei-
ten werden — einen Weg, der uns die materielle Seite, die
heute unsere Stiitze ist, erhilt — oder einen Irrweg, der uns
alle Friichte der Arbeit vergangener Jahre entreiffen wird.
Unser Geschiiftsleben reprisentiert unser Dasein als Na-
tion, es ist der Spiegel unseres wirtschaftlichen Fortschritts
und schafft uns unsere Stellung unter den Vilkern. Wir
diirfen es nicht leichtfertig aufs Spiel setzen. Was uns
fehlt, ist die Riicksicht auf das menschliche Element in un-
serm Geschiiftsleben. Sicherlich werden wir aber auch ohne
gewaltsame Umgruppierung, ohne Schiidigung des einzel-
nen, ja zum wachsenden Vorteil von ]edermann unser Ziel
erreichen. Und die Losung des Ganzen liegt in der Aner-
kennung des Gesellschafterverhiltnisses der Menschen unter-
einander. Bis nicht jedermann sich selbst véllig genug ist
und jeder menschlichen Hilfe entraten kann, kénnen wir
ohne dieses Gesellschaftsverhiltnis nicht auskommen.

Das sind die grundlegenden Wahrheiten der Lohnfrage.
" Alles ist nur eine Frage der Gewinnverteilung unter Gesell-
schaftern.

Wie hoch muf3 ein Durchschnittslohn eigentlich sein?
Welche Art von Lebensfithrung kann man billigerweise als
Entgelt fiir die Tagesarbeit beanspruchen? Habt ihr euch
jemals tberlegt, was ein Lohn von rechtswegen alles be-
streiten muf3? Die Antwort: den Lebensunterhalt, will gar
nichts besagen. Die Kosten des Lebensunterhaltes sind zum
grofien Teil von der Leistungsfihigkeit des Produktions-
und Transportwesens abhiingig, und die Lelstungsfahlgkelt
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des Produktions- und Transportwesens wiederum von der
gesunden Geschiftsfiihrung und den Leistungen der Arbei-
ter. Gute, tiichtig geleistete Arbeit miifite von rechtswegen
hohe Léhne und niedrige Kosten des Lebensunterhaltes zei-
tigen. Der Versuch, die Léhne nach den Lebensunterhalts-
kosten zu regulieren, fithrt zu nichts. Die Kosten des Le-
bensunterhalts stellen nur ein Resultat dar, und wir kénnen
nicht erwarten, ein Resultat konstant zu erhalten, wenn wir
die Faktoren, von denen es abhiingig ist, stindig verindern.
Wenn wir die Lohne den Lebensunterhaltskosten anzupas-
sen versuchen, gleichen wir dem Hunde, der sich selbst in
den Schwanz beilit. Wer wiire auflerdem kompetent, zu
bestimmen, welche Art von Lebensstandard als Grundlage
dienen soll? Lieber wollen wir unsern Gesichtskreis erwei-
tern und erst einmal untersuchen, was der Durchschnitts-
lohn fiir den Arbeiter bedeutet — und was er eigentlich be-
deuten miifdte.

Der Lohn muf§ simtliche Verpflichtungen des Arbeiters
auferhalb der Fabrik decken; innerhalb der Fabrik deckt
er alles, was der Arbeiter an Arbeit und Denken leistet. Das
produktive Tagewerk ist die unerschépflichste Goldmine,
die jemals erschlossen wurde. Daher sollte der Lohn zum
mindesten die iufleren Verpflichtungen des Arbeiters
decken. Nicht minder aber muf3 es ihn der Sorge um seinen
Lebensabend entheben, wenn er nicht mehr arbeiten kann
— und von rechtswegen auch nicht mehr arbeiten diirfte.
Aber selbst um dieses Wenige zu erreichen, muf} die Indu-
strie nach einem neuen Schema der Produktion, der Ver-
teilung und der Entlohnung umorganisiert werden, um auch
die Locher in den Taschen derer zuzustopfen, die keine pro-
duktive Arbeit leisten. Es gilt ein System zu schaffen, das
sowohl von dem guten Willen wohlmeinender wie von der
Béswilligkeit egoistischer Arbeitgeber unabhiingig ist. Da-
zu ist aber erste Voraussetzung, die Basis der Wirklichkeit
zu finden.
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Ein Tag Arbeit erfordert die gleiche Menge Kraft, ob
nun der Scheffel Weizen einen Dollar oder 21/, Dollar, das
Dutzend Eier 12 oder go Cents kostet. Welche Wirkung
haben diese auf die Kriifteeinheiten, die ein Mann zu einem
Tag produktiver Arbeit braucht?

Handelt es sich hierbei lediglich um den Mann selbst,
um die Kosten seines eigenen Unterhalts und den ihm recht-
miflig zustehenden Gewinn, so wire das ganze eine recht
einfache Sache. Aber er ist ja kein Individuum fiir sich.

Er ist zugleich ein Staatsbiirger, der seinen Teil zum Ge-
deihen der Nation beitriigt. Er ist ein Haushaltungsvorstand,
vielleicht der Vater von Kindern, die er von seinem Ver-
dienst etwas Niitzliches lernen lassen muf3. Wir miissen alle
diese Tatsachen mit in Betracht ziehen. Wie sollen wir die
Leistungen bewerten und berechnen, die das Heim, die Fa-
milie zum Tagewerk beitragen? Wir bezahlen den Mann
fiir seine Arbeit: wieviel ist die Arbeit indes dem Heim, der
Familie schuldig? Wieviel seiner Stellung als Staatsbiir-
ger? Wieviel seiner Eigenschaft als Vater? Der Mann
leistet seine Arbeit in der Fabrik, die Frau ihre Arbeit zu
Hause. Die Fabrik muf3 beide bezahlen. Nach welchem
Prinzip sollen die Leistungen von Heim und Familie ihren
Platz auf der Ausgabenseite unseres Tagewerkkontos zuge-
wiesen erhalten? Sollen ‘des Mannes eigne Unterhalts-
kosten als ,,Ausgaben‘‘ und die Tiitigkeit, ein Heim und eine
Familie zu unterhalten, als ,,Uberschuf3*, als ,,Gewinn"* ge-
bucht werden? Oder soll der Gewinn aus seinem Tagewerk
streng nach dem Bargeldbestand berechnet werden, nach
dem, was iibrig bleibt, nachdem der Mann seine und seiner
Familie Bediirfnisse befriedigt hat? Oder sind alle diese
privaten Verpflichtungen ausschlief3lich auf der Ausgaben-
seite und der Gewinn ginzlich losgeldst von ihnen zu be-
rechnen? Das heifdt, hat der arbeitende Mensch nach der
Erfiillung seiner Verpflichtungen gegen sich selbst und
seine Familie, nachdem er sie und sich selbst gekleidet, ver-
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sorgt, erzogen und mit den seinem Lebensstandard ange-
messenen Vorrechten versehen hat, noch Anspruch auf
einen Uberschuf3 in Gestalt von Gewinnersparnissen? Und
hat all dies dem Konto unseres Tagewerks zur Last zu fal-
len? Ich glaube, ja! denn sonst hiitten wir den grauenvollen
Anblick von Kindern und Miittern, die zum Frondienst
auflerhalb des Hauses gezwungen werden.

Alle diese Fragen erfordern eine genaue Untersuchung
und Berechnung. Vielleicht bringt kein einziger Faktor
unseres Wirtschaftslebens mehr Uberraschungen als die
exakte Berechnung der Kosten, die unser Tagewerk zu tra-
gen hat.

Vielleicht 1if3t sich der Energieverbrauch des Mannes bei
der Verrichtung seines Tagewerks — wenn auch nicht ohne
betrichtliche Stérungen — genau berechnen. Aber es diirfte
unmoglich sein, den Aufwand z berechnen, der dazu notig
ist, thn fir die Forderungen des niichsten Tages zu stih-
len ; und ebensowenig lif3t sich die natiirliche und unersetz-
liche Kraftabnutzung jemals bestimmen. Die nationaléko-
nomische Wissenschaft hat bisher noch keinen Entschiidi-
gungsfond fir die schwindenden Kriifte des von seinem
Tagewerk erschopften arbeitenden Mannes geschaffen.
Zwar lif3t sich eine Art Fond in der Form von Altersrenten
grimden. Aber Renten und Pensionen nehmen keinerlei
Riicksicht auf den Uberschuf3, der sich aus dem Tagewerk
ergeben miifite, um die besonderen Bediirfnisse, die phy-
sischen Einbufien und die unvermeidliche Krifteverminde-
rung des Handarbeiters zu tragen.

Der héchste bisher gezahlte Lohn ist immer noch lange
nicht hoch genug. Unsere Volkswirtschaft ist noch nicht
geniigend durchorganisiert, und ihre Ziele sind noch zu un-
klar, um mehr als nur einen Bruchteil der Léhne zahlen zu
konnen, die eigentlich gezahlt werden miiiten. Hier gibt es
noch viel Arbeit zu verrichten. Mit dem Gerede iiber Ab-
schaffung der Lohne und Aufrichtung des Kommunismus



LOHNE - 145

riicken wir der Lésung nicht niher. Das Lohnsystem bietet
bisher die einzige Méglichkeit, um Produktionsbeitrige
nach ithrem Werte zu entlohnen. Nehmt den Lohnstandard
fort, und die Ungerechtigkeit wird herrschen. Vervoll-
kommnet das Lohnsystem, und wir ebnen der Gerechtigkeit
die Wege.

Im Laufe der Jahre habe ich ziemlich viel in der Lohn-
frage gelernt. Vor allem glaube ich, dafl3, abgesehen von
allem andern, unser eigner Absatz bis zu einem gewissen
Grade von den Léhnen, die wir zahlen, abhiingig ist. Sind
wir imstande, hohe Lohne auszuschiitten, wird auch wieder
mehr Geld ausgegeben, das dazu beitrigt, Ladeninhaber,
Zwischenhiindler, Fabrikanten und Arbeiter anderer Indu-
striezweige wohlhabender zu machen, und ihre Wohlhaben-
heit wird auch auf unsern Absatz Einfluf3 haben. Hohe
Lohne aller Orten sind gleichbedeutend mit allgemeinem
Wohlstand, vorausgesetzt natiirlich, daf die hohen Lohne
eine Folge erhéhter Produktion sind. Eine Erhohung der
Léhne und Herabsetzung der Produktionsmenge wiire der
Anfang zu einem Riickgang des Wirtschaftslebens.

Wir brauchen einige Zeit, um uns in der Lohnfrage zu-
rechtzufinden. Erst als auf Grund unseres ,,T-Modells** die
eigentliche Produktion begonnen hatte, hatten wir Gelegen-
heit auszurechnen, wie hoch die Lohne eigentlich sein miil3-
ten. Vordem hatten wir aber bereits eine bestimmte ,,Ge-
winnbeteiligung** eingefithrt. Wir hatten nach jedem Jah-
resabschluf3 einen gewissen Prozentsatz unseres Reingewin-
nes unter die Arbeiter verteilt. So waren z.B. bereits im
Jahre 1gog 80000 Dollar auf Grund der Arbeitsjahre der
Arbeitnehmer zur Austeilung gelangt. Wer ein Jahr in
unseren Diensten stand, erhielt 590 seines Jahreseinkom-
mens; bei zweijihriger Arbeitszeit wurden 71/,9 und bei
dreijihriger 10 9 auf das Jahreseinkommen aufgeschlagen.
Der einzige Einwand gegen diesen Verteilungsplan war, daf’
er in keinerlei Beziehungen zu dem Tagewerk des einzel-

Ford 10
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nen stand. Die Arbeiter erhielten ihren Anteil erst lange,
nachdem ihr Tagewerk voriiber war, und zwar als eine Art
von Geschenk. Es ist aber stets unerwiinscht, Wohltitigkeit
mit der Lohnfrage zu verquicken.

Auflerdem waren die Loéhne hierbei in keinerlei Weise
den Leistungen angepafit. Der Arbeiter, der Verrichtung
., A zu erfillen hatte, konnte einen niedrigeren Lohn er-
halten, als sein Genosse bei Verrichtung ,,B*, wiihrend in
Wahrheit ,,A** vielleicht vielmehr Geschick und Kraft be-
anspruchte als ,,B”. Ungleichheit schleicht sich nur zu
leicht in die Lohnfrage ein, wenn nicht Arbeitgeber wie Ar-
beitnehmer wissen, daf3 der Lohn auf etwas Bestimmte-
rem als auf blofler Schitzung beruht. So fingen wir denn
1913 an, iber die vielen Tausende von Verrichtungen in
unseren Betrieben Zeitmessungen anzustellen. Durch Zeit-
messungen diirfte es theoretisch méglich sein, zu bestim-
men, wie grofy die Produktionsmenge des einzelnen sein
muf. Bei weitherziger Abschiitzung lif3t sich auch eine be-
stimmte Produktionsmenge fiir den Tag festsetzen und bei
geniigender Beriicksichtigung der Geschicklichkeitsanforde-
rungen ein Wertmesser bestimmen, der mit einiger Ge-
nauigkeit den Aufwand an Geschicklichkeit und Kraft an-
zeigt, den die einzelnen Verrichtungen beanspruchen, um
danach die Leistung zu errechnen, die als Entgelt fiir die
Léhnung billigerweise von dem Arbeiter verlangt werden
darf. Ohne sachgemifies Studium weifs weder der Arbeit-
geber, weshalb er die Léhnung bezahlt, noch der Arbeit-
nehmer, weshalb er sie erhilt. Auf Grund dieser Zeittabel-
len wurden siimtliche Arbeitsgiinge unseres Betriebes ge-
normt und die Léhne bestimmt.

Stiickarbeit gibt es bei uns nicht. Zum Teil werden die
Leute stunden-, zum Teil tageweise bezahlt, in fast allen
Fillen wird aber eine bestimmte Produktionsnorm verlangt,
von der man erwartet, dafy der Arbeiter sie einhalten wird.
Andernfalls wiirde weder der Arbeiter noch wir wissen, ob
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die Lohnung wirklich verdient wird. Eine bestimmte Ar-
beitsmenge muf} tiglich geleistet werden, bevor ein rich-
tiger Lohn gezahlt werden kann. Wachleute werden fir
ihre Gegenwart bezahlt, Arbeiter fiir ihre Arbeit.

An Hand dieser feststehenden Tatsachen wurde im Januar
1914 eine Art Gewinnbeteiligungsplan angekiindigt und in
die Tat umgesetzt. Der Mindestlohn wurde fiir jede Art
von Arbeit unter gewissen Bedingungen auf 5 Dollar pro
Tag festgelegt. Gleichzeitig setzten wir den Arbeitstag von
neun auf acht Stunden und die Arbeitswoche auf acht-
undvierzig Arbeitsstunden herab. Das alles geschah aus
freien Stiicken. Alle unsere Lohnsitze sind freiwillig von
uns eingefiithrt worden. Unserer Meinung nach entsprach
dies der Gerechtigkeit, letzten Endes gebot es aber auch
unser eigner Vorteil. Das Gefiihl, andere gliicklich zu
machen —- bis zu einem gewissen Grade die Lasten sei-
ner Mitmenschen zu erleichtern, einen Uberschufd schaffen
zu kénnen, aus dem sich Freude und Ersparnis schopfen
lassen, — 1st stets begliickend. Guter Wille gehort zu den
wenigen wirklich wichtigen Dingen des Lebens. Der ziel-
bewufite Mensch vermag fast alles zu erreichen, was er sich
vorgenommen hat, versteht er dabei aber nicht auch guten
Willen zu erzeugen, so wird er nicht viel gewonnen haben.

Bei all dem war jedoch keinerlei Wohltitigkeit im Spiele.
Das war nicht allen ganz klar. Viele Unternehmer glaub-
ten, wir hiitten die Ankiindigung nur erlassen, weil wir gute
Geschiifte gemacht hitten und weitere Reklame brauchten,
und verurteilten uns scharf, weil wir die Sitte tiber den
Haufen warfen, den iiblen Brauch, dem Arbeiter gerade
nur so viel, oder vielmehr so wenig zu zahlen, als er zu
nehmen bereit war. Derartige Sitten und Gebriuche taugen
nichts; sie miissen und werden auch einmal {iberwunden
werden. Sonst werden wir die Armut nicht aus der Welt
schaffen. Wir fithrten die Anderung nicht nur ein, weil
wir hohere Lohne zahlen wollten und zahlen zu kénnen

10*
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glaubten, wir wollten die hohen Léhne zahlen, um unser
Unternehmen auf eine bleibende Basis zu stellen. Das Ganze
war keine Vertellung — wir bauten nur fiir die Zukunft
vor. Ein schlechte Lohne zahlendes Unternehmen ist stets
ein unsicheres Geschiift.

Wenig industrielle Ankiindigungen haben wohl so viele
Kommentare in allen Teilen der Welt hervorgerufen wie
die unsere; dennoch wurde sie kaum von jemand richtig
verstanden. Die Arbeiter glaubten ganz allgemein, sie wiir-
den 5 Dollar Tageslohn erhalten, ganz gleich, welche Arbeit

sie leisteten.

Die Tatsachen entsprachen nicht ganz dem allgemeinen
Eindruck. Der Gedanke war, den Gewinn zu verteilen. Statt
aber zu warten, bis der Gewinn eingekommen war, berech-
neten wir ihn, so gut es ging, im voraus, um ihn unter ge-
wissen Voraussetzungen dem Lohn derer zuzuschlagen, die
mindestens seit einem halben Jahr im Dienste der Gesell-
schaft standen. Die Beteiligung erfolgte in drei Klassen
und war in jeder verschieden. Die Klassen bestanden aus:

1. Verheirateten Leuten, die mit ihrer Familie zusammen
lebten und sie gut versorgten.

2. Ledigen Miinnern iiber zweiundzwanzig mit nachweis-
lich haushilterischen Gewohnheiten.

3. Jungen Minnern unter zweiundzwanzig und Frauen,
die die einzige Stiitze irgendwelcher Angehérigen waren.

Vorerst erhielt der Arbeiter seinen gerechten Lohn aus-
gezahlt, — der damals durchschnittlich 15 9% héher war als
der iibliche Tagelohn. Daneben hatte er Anspruch auf einen
gewissen Gewinnanteil. Lohn plus Gewinnanteil waren so
berechnet, daf3 er einen Mindestlohn von 5 Dollar pro Tag
erhielt. Der Gewinnanteill wurde auf einer Stunden-
basis berechnet und dem Stundenlohn akkreditiert, so
daf3 die, die den niedrigsten Stundenlohn erhielten, den
grofiten Gewinnanteil empfingen, der ihnen vierzehntigig
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zusammen mit der Lohnung ausbezahlt wurde. So erhielt
z. B. ein Arbeiter, der 34 Cent die Stunde verdiente, einen
Gewinnanteil von 28t/; Cent die Stunde, also einen Tages-
verdienst von 5 Dollar. Wer 54 Cent die Stunde verdiente,
erhielt einen Stundengewinn von 21 Cent — sein Tages-
einkommen betrug 6 Dollar.

Das Ganze war eine Art von Wohlstandsbeteiligungsplan,
an den sich bestimmte Bedingungen kniipften. Der Arbei-
ter und sein Heim mufiten einem gewissen Standard von
Sauberkeit und Staatsbiirgertum gentigen. Patriarchalische
Absichten lagen uns fern! Trotzdem entwickelte sich eine
Art patriarchalischen Verhiltnisses; und das ist der Grund,
weswegen der ganze Plan und unsere Abteilung fiir soziale
Firsorge umorganisiert wurden. Die urspriingliche Idee war
jedoch, einen direkten Ansporn zu besserer Lebensfithrung
zu schaffen, und der beste Ansporn lag nach unserer Ansicht
in einer Geldprimie. Wer richtig lebt, leistet auch richtige
Arbeit. Auflerdem wollten wir verhindern, daf3 der Standard
der Arbeitsleistung durch eine Erhshung der Léhne herab-
geschraubt wiirde. Der Krieg hat den Beweis dafiir gelie-
fert, daf3 eine allzu rasche Lohnerhéhung mitunter nur die
Habgier der Menschen weckt, seine Leistungsfihigkeit je-
doch mindert. Hitten wir daher anfinglich den Mehrver-
dienst einfach in das Zahlkuvert hineingesteckt, wire der
Leistungsaufwand aller Wahrscheinlichkeit nach zusammen-
gebrochen. Bei ungefiihr der Hilfte der Arbeiter wurde der
Lohn auf Grund des neuen Planes verdoppelt; die Gefahr
bestand, diese Mehreinnahme als ,,leichtverdientes Geld* zu
betrachten. Ein solcher Gedanke untergriibt aber unweiger-
lich die Arbeitsleistung. Es ist gefahrlich, Lohne allzu rasch
zu erhohen — ganz gleich, ob der betreffende bisher einen
oder hundert Dollar pro Tag verdient hat. Im Gegenteil,
steigt das Gehalt des Hundertdollarmannes iiber Nacht auf
dreihundert Dollar, so ist zehn gegen eins zu wetten, dafd
er groflere Dummbheiten begehen wird, als der Arbeiter,
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dessen Verdienst von einem auf drei Dollar die Stunde er-
héht wird.

Die vorgeschriebenen Arbeitsnormen waren nicht klein-
lich — wenn sie mitunter vielleicht auch auf eine kleinliche
Weise angewendet wurden. In der Abteilung fiir soziale
Firsorge waren rund fiinfzig Inspizienten beschiiftigt, alle
durchschnittlich mit ungewshnlich starkem, gesundem Men-
schenverstand begabt. Zwar machten auch sie mitunter
Mifsgriffe — es sind immer die Mifigriffe, die einem zu
Ohren kommen. Vorschrift war, da3 die verheirateten
Leute, um die Priimie zu erhalten, bei thren Familien woh-
nen und fiir sie sorgen mufiten. Es galt erst einmal, gegen
die bei den Auslindern weitverbreitete Sitte, Mieter und
Kostginger ins Haus zu nehmen, Front zu machen. — Sie
betrachteten ithr Heim als eine Art Institution, aus der sich
Kapital schlagen lief3, nicht als Stitte zum wohnen. Junge
Leute unter achtzehn Jahren, die Angehérige unterhielten,
empfingen gleichfalls eine Primie, ebenso ledige Minner
mit gesundem Lebenswandel. Den besten Beweis fiir den
heilsamen Einfluf3 unseres Systems liefert die Statistik. Bei
der Inkraftsetzung unseres Planes wurden sofort 609 der
Minner als anteilsberechtigt befunden; der Prozentsatz er-
hohte sich nach sechs Monaten auf 78 ¢ und nach einem
Jahr auf 87 9% ; wiihrend nach anderthalb Jahren nur ecin
Bruchteil von einem Prozent die Primie nicht erhielt.

Die Lohnerh6hung erzielte andere Resultate. 1914, als
der erste Plan in Kraft trat, hatten wir 14000 Angestellte,
und es war notwendig gewesen, jihrlich 53000 Mann ein-
zustellen, um das Arbeiterkontingent auf der Héhe von
14,000 Mann zu halten. 1915 mufften wir nur 6508 Mann
einstellen, und die meisten wurden engagiert, weil unser
Unternehmen gewachsen war. Bei dem alten Arbeiterum-
satz und unserm gegenwiirtigen Bedarf wiirden wir heute
gezwungen sein, jihrlich rund 200000 Mann einzustellen
— was so gut wie unmoglich wire. Selbst bei der ver-
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schwindend geringen Lehrzeit, die zum Erlernen fast unse-
rer simtlichen Verrichtungen notwendig ist, wire es doch
unméglich, allmorgendlich, wdachentlich oder monatlich
neues Personal einzustellen; denn obgleich unsere Arbeiter
meist nach zwei, drei Tagen bereits annehmbare Arbeit in
einem annehmbaren Tempo zu verrichten imstande sind,
leisten sie nach einjihriger Ubung doch Besseres als zu
Anfang. Die Frage des Arbeiterumsatzes hat uns seither
denn auch' kein Kopfzerbrechen bereitet; genaue An-
gaben lassen sich hier nur schwer machen, da wir einen
Teil der Arbeiter ihre Posten wechseln lassen, um die Arbeit
unter einer moglichst groflen Anzahl zu verteilen. Daher
ist es schwer, zwischen freiwilligem und unfreiwilligem
Abgang zu unterscheiden. Heute fithren wir auf diesem
Gebiete iiberhaupt keine Statistik mehr, da uns die Perso-
nalwechselfrage so wenig interessiert. So viel wir wissen,
betriigt der Personalwechsel monatlich etwa 3 bis 6.

Wir haben an dem System zwar einiges geiindert, aber
das Prinzip ist das gleiche geblieben:

,,Wird von jemandem verlangt, dafy er seine Zeit und
Energie fiir eine Sache hergibt, so sorge man dafiir, daly
er keine finanziellen Schwierigkeiten hat. Es wird sich loh-
nen. Unsere Gewinne beweisen, dall trotz anstindiger
Lohne und einer Primienzahlung, die sich vor Anderung
unseres Systems auf rund zehn Millionen Dollar jihrlich
belief, hohe Lohne das Eintriglichste aller Geschéftsprin-
zipien sind.”

Gegen die Methode der Lebensfiihrungsprimie in der
Lohnzahlung lif3t sich vieles einwenden. Sie fiihrt zu einer
gewissen patriarchalischen Bevormundung. Und fiir Patri-
archentum ist in der Industrie kein Platz. F tirsorge, die
darin besteht, daf man sich in die intimsten Angelegen-
heiten des Arbeiters einmischt, ist gleichfalls unmodern ge-
worden. Die Arbeiter brauchen Rat und Hilfe, sogar hiufig
eine ganz besondere Hilfe, und sie sollte thnen schon aus
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Anstandspflicht gegeben werden. Der praktisch auf breiter
Basis durchgefiihrte Plan der Investierung und Beteiligung
wird jedoch mehr dazu beitragen, die Industrie zu konsoli-
dieren und die Organisation zu stirken, als jede soziale Ar-
beit von aufien her.

Ohne Anderung des Prinzips haben wir doch die Zah-
lungsmethode geindert.



IX. KAPITEL

WARUM NICHT IMMER GUTE
GESCHAFTE MACHEN?

D er Arbeitgeber muf} fiir das Jahr sorgen. Der Arbeit-
nehmer muf fiir das Jahr sorgen. Aber beide arbeiten
in der Regel nur fiir die Woche. Sie nehmen Auftrige und
Arbeit an, wo sie sie bekommen und zu dem Preise, den
man ihnen bewilligt. In guten Zeiten sind Auftrige und Ar-
beit reichlich vorhanden:; in einer “‘flauen‘‘ Geschiftszeit
sind sie rar. Im Geschiftsleben herrscht immer ,,Hausse*
oder ,,Baisse‘‘; die Geschifte gehen ,,gut” oder ,,schlecht™.
Doch noch zu keiner Zeit gab es in der Welt einen Uber-
schufy an Giitern — sonst hiitte es ja auch einen Uberschuf3
an Glick und Wohlstand geben miissen —, trotzdem er-
leben wir zuzeiten das seltsame Schauspiel, dafy die Welt
nach Giitern, die industrielle Maschine aber nach Arbeit
hungert. Denn zwischen beide — zwischen Nachfrage und
die Mittel zu ihrer Befriedigung — schiebt sich ein uniiber-
steigbares Geldhindernis. Produktion wie Arbeitsmarkt sind
schwankende, unsichere Faktoren. Statt stetig fortzuschrei-
ten, kommen wir ruckweise vorwiirts — einmal zu schnell,
dann wieder iiberhaupt nicht. Sind sehr viele Kiufer vor-
handen, reden wir von einer Knappheit der Ware; will nie-
mand kaufen, von einer Uberproduktion. Ich persénlich
weifs, dafl wir stets eine Warenknappheit, aber noch nie-
mals eine Uberproduktion hatten. Wohl moglich, daf3
zuzeiten ein Uberschufs an einer falschen Warensorte
herrschte. Das ist aber keine Uberproduktion — das ist
planlose Produktion. Es mégen vielleicht auch grofie Men-
gen iiberteuerter Waren auf dem Markte lagern. Das ist
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ebenfalls keine Uberproduktion — sondern entweder feh-
lerhafte Produktion oder fehlerhafte Kapitalisation. Wer-
den aber Hausse oder Flaute im Geschiiftsleben vom
Schicksal diktiert? Miissen wir diese Zustinde als unab-
inderlich hinnehmen? Die Geschifte gehen gut oder
schlecht, je nachdem wir sie gut oder schlecht gehen ma-
chen. Weswegen sien wir Korn, betreiben wir Bergwerke
oder produzieren wir Waren? Weil die Menschen essen,
heizen, sich kleiden und Gebrauchsartikel haben miissen.
Es gibt keinen anderen Grund; dennoch wird dieser Grund
stindig verschleiert — es werden Manéver vorgenommen,
nicht um der Welt zu dienen, sondern um Geld zu verdie-
nen — und all das nur, weil wir ein Finanzsystem ersonnen
haben, das, anstatt ein bequemes Austauschmittel zu sein,
zuzeiten ein direktes Austauschhindernis bildet. Doch da-
von spiter.

Nur weil wir schlecht wirtschaften, haben wir hiufig
unter Perioden sogenannten ,,Mil3geschickes’ zu leiden.
Hitten wir eine ungeheure MifSernte, so kénnte ich mir vor-
stellen, daf§ das Land hungern miifite; aber unvorstellbar
ist es, dall wir Hunger und Armut nur um der schlechten
Wirtschaft willen erdulden, einer Milwirtschaft, die unse-
rem widersinnigen Finanzwesen entspringt. Natiirlich hat
der Krieg die Wirtschaft unseres Landes in Unordnung
gebracht. Er hat die ganze Welt aus den Fugen gerissen.
Aber der Krieg ist nicht allein schuld. Der Krieg zog zahl-
reiche Fehler unseres Finanzsystems ans Licht, vor allem
bewies er einwandfrei, wie unsicher jedes nur auf einem
finanziellen Unterbau ruhende Geschift ist. Ich weifd nicht,
ob schlechte Geschiifte die Folge schlechter Finanzmetho-
den sind, oder ob die Fehler in unserm Geschiiftsleben die
schlechten Finanzmethoden geschaffen haben. Ich weif$
nur, dafl es zwar nicht angebracht wiire, unser heutiges Fi-
nanzsystem einfach {iber den Haufen zu werfen, aber sicher
wiire es erwiinscht, unser gesamtes Geschiiftsleben auf Grund
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des Dienstleistungsprinzips neu zu organisieren. Die Folge

davon wird auch ein besseres Finanzsystem sein. Das gegen-

wirtige wird schwinden, weil es keine Daseinsberechtigung

hat. Doch der ganze Prozeff kann nur allmihlich vor sich
ehen.

Die Stabilisierung im einzelnen kann sehr wohl von dem
Individuum ihren Ausgang nehmen. Zwar lassen sich voll-
kommene Resultate ohne die Mitarbeit der anderen nicht
erzielen, wenn das Beispiel aber im Laufe der Zeit bekannt
wird, werden andere diesem einzelnen folgen, und so wird
es ganz allmihlich gelingen, eine Inflation des Marktes zu-
sammen mit threm Zwilling, einer Depression des Marktes,
in die Klasse der verhiitbaren Krankheiten einzureihen. Nach
der unbedingt notwendigen Reorganisation von Industrie,
Handel und Finanz miiflte es durchaus moglich sein, wenn
auch nicht diese Periodizitiit selbst, so doch deren iible Fol-
gen und damit zugleich die periodischen Depressionen von
der Industrie fernzuhalten. Die Landwirtschaft befindet
sich bereits in solch einem Umbildungsprozef. Wenn
Landwirtschaft und Industrie ihre Neuorganisation voll-
endet haben, werden sie sich ergiinzen: sie sind Komple-
mentiire, nicht getrennte Komplexe. Als Beispiel mochte
ich unsere Ventilfabrik anfithren. Wir haben sie dreif3ig
Kilometer von der Stadt entfernt auf dem Lande errichtet,
damit die Arbeiter zugleich Bauern sein kénnen. Durch
Einfiihrung geeigneter Maschinen wird man in Zukunft
zur Landarbeit nur einen Bruchteil der Zeit verwenden
brauchen, die heute erforderlich ist. Die Zeit, die die
Natur zum Produzieren benétigt, ist viel grofier als des Men-
schen Arbeitszeit beim Sien, Kultivieren und Ernten. In
vielen Zweigen der Industrie, deren Produkte nicht umfang-
reich sind, bleibt es sich auch so ziemlich gleich, wo produ-
ziert wird. Mit Hilfe der Wasserkraft lif3t sich vieles recht
gut auf dem Lande machen. Wir werden daher in grofie-
rem MafBe als bisher einen Industriestand bekommen, der
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zugleich Bauernstand ist und der unter den denkbar ékono-
mischsten und gesiindesten Bedingungen wirkt. Die Saison-
industrien lassen sich auf diese Weise versorgen. Auf etwas
andere Art wird man wieder fiir eine richtige Reihenfolge
der Produkte, je nach Jahreszeit und Ausriistung sorgen
kénnen, und wieder auf andere Art miiite man imstande
sein, unter sorgfiltiger Organisation gute und schlechte
Zeiten auszugleichen. Eingehendes Studium jeder beliebi-
gen Frage miifSte hierzu die richtigen Wege zeigen.

Die periodischen Depressionen sind das Schlimmere von
den beiden Ubeln, weil sie so ausgedehnt sind, daf$ sie als
uniibersehbar erscheinen. Bis nicht die gesamte Neuor-
ganisation vollendet ist, lassen sie sich auch nicht véllig
beherrschen, aber jeder Geschiftsmann vermag sich bis
zu einem gewissen Grade selbst zu helfen und, indem er
seinem Unternehmen sehr wesentlich hilft, auch den ande-
ren zu niitzen. Die Fordproduktion hat zu keiner Zeit im
Zeichen guter oder schlechter Geschiifte gestanden. Sie ist
unbeschadet der Verhiltnisse ihren graden Weg gegangen,
ausgenommen in den Jahren 1917/19, in denen sie fiir
Kriegszwecke umgestellt wurde. Das Jahr 1912/13 galt als
ein schlechtes Geschiiftsjahr, obgleich es heute von man-
chen als ,,normal* bezeichnet wird. Wir haben damals
unsern Umsatz fast verdoppelt; 1913/14 war entschieden
flau: wir vermehrten unsern Absatz um ein Drittel. Das
Jahr 1920/21 gilt als eines der triibsten, deren die Ge-
schichte sich entsinnen kann: wir hatten einen Absatz von
11/, Million Wagen, das heifit rund das Finffache von
1912/13, dem sogenannten ,,normalen‘’ Jahr. Ein besonde-
res Geheimnis steckt nicht dahinter. Wie bei allen anderen
Vorgingen in unserem Unternehmen war auch dieser nur
eine logische Folge aus einem Prinzip, das sich auf jedes
Unternehmen anwenden lif3t.

Heute zahlen wir ohne jede Einschrinkung einen Mindest-
lohn von sechs Dollar fiir den Tag. Die Leute sind so daran
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gewohnt, hohe Lohne zu verdienen, daf3 eine Uberwachung
iiberflissig geworden ist. Jeder Arbeiter erhilt seinen Min-
destlohn, sobald er die Mindestleistung in seiner Produk-
tion erreicht hat — und das hingt ausschliefBlich von sei-
nem Wunsche zu arbeiten ab. Wir schlagen unsern voraus-
sichtlichen Gewinn auf die Lohne drauf und zahlen jetzt
héhere Lohne als zur Hochkonjunkturzeit im Kriege. Aber
wie immer zahlen wir sie als Entgelt fiir die Arbeitslei-
stung. Dafs die Leute wirklich arbeiten, geht aus der Tat-
sache hervor, daf ungefihr 60 9 der Arbeiter mehr als den
Mindestlohn verdienen. Sechs Dollar im Tage sind eben
kein Durchschnitts-, sondern der Mindestlohn.

Welches sind die Gruncﬂagen des Wohlstandes? Wir
kommen nicht durch eine Reihe kithner Sprunge vorwiirts.
Jeder Schritt mufs sorgfiltig erwogen sein. Wie kann man
glauben, ohne Denken vorwirtskommen zu konnen! Auch die
Frage des Wohlstandes erfordert Nachdenken. Eine wirkliche
Zeit der Bliite ist jene, die einer moglichst groffen Anzahl
Menschen alles gewiihrt, was sie an Essen, Trinken, Klei-
dung, kurz zu einem behaglichen Dasein brauchen! Der
Grad der Behaglichkeit der Mehrzahl des Volkes — nicht
die Hohe des Bankkorntos der Produzenten — ist Maf3-
stab fiir den Wohlstand des Landes. Aufgabe des Produ-
zenten ist es, zu dieser Behaglichkeit beizusteuern. Er ist
ein Instrument der Gesellschaft und vermag der Gesell-
schaft nur dann zu dienen, wenn er sein Unternehmen so
gestaltet, dafy er der Offentlichkeit ein immer mehr ver-
vollkommnetes Produkt zu immer niedrigerem Preise bie-
tet, sowie allen denen, die an seinem Geschift beteiligt sind,
stetig steigende Lohne auf Grund der von ihnen gelei-
steten Arbeit zahlt. So, aber auch nur so, erwirbt sich der
Produzent und jeder andere Geschiftsmann Daseinsberech-
tlgung

In unseren Betrachtungen halten wir uns keineswegs an
die Statistiken oder Theorien der Nationalkonomen iiber
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periodische Zyklen des Wohlstandes und der Depression.
Zeiten, in denen die Preise hoch sind, gelten bei ihnen als
,swohlhabend*‘. Dabei lif3t sich eine wirklich wohlhabende
Zeit nicht an den Preisen der Produzenten fiir ihre Pro-
dukte berechnen.

Wir haben es hier keineswegs mit ténenden Begriffen
zu tun. Sind die Preise der Giiter hoher als die Einnahmen
des Volkes, so gilt es, die Preise dem Einkommen anzu-
passen. Gewdohnlich beginnt der Zyklus des Geschiftslebens
mit dem Produktionsprozefs, um bei dem Konsumenten zu
enden. Will aber der Konsument nicht kaufen, was der
Produzent zu verkaufen hat, oder fehlt ihm dazu das Geld,
so schiebt der Produzent dem Konsumenten die Schuld zu
und behauptet, dafy die Geschifte schlecht seien, ohne sich
klar zu machen, dall er mit seinen Klagen den Wagen vor
das Pferd spannt.

Ist der Produzent fiir den Konsumenten da oder um-
gekehrt? Will oder kann der Konsument nicht kaufen, was
der Produzent ithm bietet, ist das dann die Schuld des Pro-
duzenten oder des Konsumenten? Ist es iiberhaupt jeman-
des Schuld? Ist aber niemand daran schuld, so muf} der
Produzent sein Geschift schlief3en.

Welches Geschiift hat aber jemals wirklich mit dem Pro-
duzenten angefangen und mit dem Konsumenten aufge-
hort? Woher stammt das Geld, das die Rider treibt? Na-
tirlich von dem Konsumenten. Der Erfolg im Produzieren
beruht doch ausschlieflich auf der Geschicklichkeit des
Produzenten, dem Konsumenten mit dem zu dienen, was
thm gefillt. Thm kann durch Qualitit oder durch Preis ge-
dient werden. Am besten wird ithm gedient durch héchste
Qualitit bei niedrigstem Preise; und wer dem Konsumen-
ten die héchste Qualitit zu niedrigsten Preisen zu liefern
vermag, wird unfehlbar ein Fiihrer der Industrie werden,
gleichgiiltig welchen Artikel er produziert. Das ist ein un-
umstéfiliches Gesetz. ;



WARUM NICHT GUTE GESCHAFTE? 159

Warum also herumsitzen und auf gute Geschifte war-
ten? Reduziert die Kosten durch tichtigere Geschiiftsfiih-
rung. Reduziert die Preise entsprechend der Kaufkraft.

Das Herabdriicken der Lohne ist die leichteste und gleich-
zeitig die liederlichste Art, um einer schwierigen Situation
Herr zu werden, von der Inhumanitit ganz zu schweigen. In
Wahrheit heifst das, die Unfihigkeit der Geschiftsfithrung
auf die Arbeiter abwiillzen. Wenn wir nur klar sehen wol-
len, so miissen wir erkennen, daf jede Depression auf dem
Wirtschaftsmarkt einen Ansporn fiir den Produzenten be-
deutet, mehr Gehirn in sein Geschiift zu stecken! — durch
Umsicht und Organisation zu gewinnen, was andere durch
Driicken der Lohne zu iiberwinden suchen. Mit Léhnen ex-
perimentieren, bevor eine allgemeine Anderung erreicht ist,
heifdt der eigentlichen Schwierigkeit aus dem Wege gehen.
Riickt man der wahren Schwierigkeit jedoch von Anfang
an zu Leibe, so ist eine Lohnherabsetzung tberhaupt un-
notig. Das ist wenigstens meine Erfahrung. Praktisch ist
der Haken der, dafs man bereit sein muf3, bei diesem An-
passungsprozeld einen gewissen Verlust zu tragen. Diesen
Verlust vermag aber doch nur der zu tragen, der etwas zu
verlieren hat? Dabei ist der Ausdruck ,,Verlust'* eigentlich
irrefithrend. In Wahrheit entsteht gar kein Verlust. Es
wird nur auf einen gewissen Teil des bisherigen Profits zu-
liebe eines gréfieren kiinftigen Gewinnes verzichtet. Vor
kurzem unterhielt ich mich mit einem Eisenwarenhiindler
aus einer Kleinstadt. Der Betreffende meinte:

,,Ich bin jetzt darauf gefafit, etwa 10000 Dollar an mei-
nen Bestinden zu verlieren. In Wirklichkeit verliere ich ja
aber gar nicht so viel. Wir Eisenwarenhiindler haben recht
gute Geschiifte gemacht. Meine Bestinde habe ich zum
allergroften Teile teuer eingekauft, ich habe sie ja aber
schon verschiedene Male mit gutem Gewinn erneuert.
Aufierdem sind die 10000 Dollar, die ich, wie gesagt, ver-
lieren werde, ja eine ganz andere Art von Dollar als die
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fritheren. Sie sind gewissermalfien Spekulationsgeld. Es
sind nicht dieselben guten Dollar, die ich fiir hundert Cent
das Stiick gekauft habe. Daher sind meine Verluste, ob-
gleich sie hoch erscheinen, in Wirklichkeit gar nicht so
hoch. Gleichzeitig ermégliche ich aber meinen Miteinwoh-
nern hier, ithre Hiuser weiter zu bauen, und sich nicht
durch die Héhe der Ausgaben fiir die Eisenteile abschrecken
zu lassen.‘’

Der Mann war ein kluger Kaufmann. Er zog es vor, sich
mit geringerem Gewinn zu begniigen und die Geschifte in
Flufy zu halten, als seine teueren Bestinde zu behalten und
den Fortschritt des Gemeinwesens zu hemmen. Ein derarti-
ger Kaufmann ist fiir jede Gemeinde ein Gewinn. Er ist
ein klarer Kopf; er findet es gleichfalls richtiger, einen Aus-
gleich mit Hilfe seines Inventars zu schaffen, als die Lohne
seiner Angestellten und damit auch ihre Kaufkraft zu
driicken.

Er beharrte nicht miffig auf seinen Preisen und wartete,
bis sich etwas ereignete. Er erkannte, was alle scheinbar
vergessen haben — daf} es zum Unternehmertum gehért,
gelegentlich auch Geld zu verlieren. Auch wir muf3ten un-
sere Verluste tragen.

Auch unser Umsatz verringerte sich allmihlich wie iiber-
all. Wir hatten ein grofles Lager. Angesichts der Kosten
des Rohmaterials und der fertigen Teile konnten wir nicht
billiger als zu dem geforderten Preise herstellen. Dieser
Preis war aber héher, als thn das Publikum bei der dama-
ligen Geschiiftslage zu zahlen bereit war. Wir gingen im
Preise herunter, um wieder flott zu werden. Wir standen
vor der Wahl, entweder einen Preisabstrich von 17 Millio-
nen Dollar auf unser Inventar vorzunehmen oder durch
eine vollstindige Stockung des Geschiiftes viel grofiere Ver-
luste zu erleiden. Im Grunde blieb uns also gar keine Wahl.

Vor eine derartige Situation wird jeder Geschiftsmann
einmal gestellt. Er kann den Verlust entweder freiwillig bu-
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chen und weiter arbeiten oder gar keine Geschifte machen
und den Verlust der Untitigkeit tragen. Der Verlust aus
vollstindiger Untitigkeit ist aber meist viel grofer, als der
tatsichliche Geldverlust; denn die Perioden der Stockungen
kosten ihn noch obendrein Kraft an Initiative; und dauert
die Flaute lange, wird er nicht mehr geniigend Energie
iibrig behalten, um wieder von vorn anfangen zu konnen.

Es hat keinen Zweck zu warten, bis die Geschiifte wie-
der von selbst anziehen. Will ein Produzent seine Aufgabe
wirklich erfiillen, muf3 er seine Preise herabsetzen, bis das
Publikum sie zahlen kann und will. Irgendeinen Preis gibt
es immer, den die Kiufer, mag die Lage noch so schlecht
sein, fir einen wirklichen Gebrauchsartikel zahlen kénnen
und wollen; ist nur der Wille vorhanden, so lif3t sich dieser
Preis auch einhalten. Das darf aber weder durch Qualitits-
verminderung noch durch kurzsichtiges Sparen geschehen,
wodurch nur die Unzufriedenheit der Arbeiterschaft erregt
wird. Auch Eifer und Betriebsamkeit kénnen nichts indern.
Das Einzige, was hilft, ist eine Erhohung der Leistungs-
fihigkeit, Steigerung der Produktion. Von diesem Gesichts-
punkt aus kann man jede sogenannte Geschiiftsdepression
als eine direkte Herausforderung an Geist und Kopf der
Geschiiftswelt des betreffenden Gemeinwesens betrachten,
es besser zu machen. — Die einseitige Einstellung auf den
Preisfaktor anstatt auf Dienstleistung kennzeichnet ein-
wandfrei jenen Typ, der keine Berechtigung hat, Geschiifts-
mann, Elgentumer von Produktionsmitteln zu sein.

Das ist nur ein anderer Ausdruck fiir die Forderung,
dal3 Verkiufe auf der natiirlichen Basis des reellen Wer-
tes vorgenommen werden miillten, die gleichbedeutend
ist mit den Kosten der Umwandlung menschlicher Energie
in die Erzeugnisse von Handel und Industrie. Diese schlichte
Formel gilt aber nichts als ,,businef3like”’. Dazu ist sie nicht
kompliziert genug. , Businef3’* beherrscht die von Hause

aus ehrlichste aller menschlichen Titigkeiten und macht sie
Ford 11



162 IX. KAPITEL

der spekulativen Schlauheit derer dienstbar, die eine kiinst-
liche Knappheit an Lebensmitteln und anderen Lebensnot-
wendigkeiten erzeugen, um eine kiinstlich gesteigerte Nach-
frage hervorzurufen. So lost die kiinstliche Erschlaffung
die kiinstliche Aufpeitschung ab.

Stindig, wenn auch mitunter ganz unbewuf3t, wird gegen
die okonomische Gerechtigkeit gesiindigt. Man kann mit
gleichem Rechte behaupten, dafy die 6konomischen Verhilt-
nisse die Menschen zu dem gemacht haben, was sie sind,
wie, dafy die Menschen die 6konomischen Verhiltnisse ge-
schaffen haben. Am hiufigsten héren wir jedoch die Be-
hauptung, da3 unser 6konomisches System die Menschen
von heute geschaffen hat. Simtliche Fehler der mensch-
lichen Natur werden der modernen Industrie zur Last ge-
legt. Viele behaupten ferner, dafl der Mensch Herr und
Schépfer seiner Umgebung sei, und dafy das Schlechte in
Wirtschaft, Industrie und Gesellschaft nur ein Reflex des
Schlechten im Menschen selbst darstelle. Die Mingel unseres
modernen industriellen Lebens seien nur Abbilder der Min-
gel der menschlichen Natur. Die Produzenten geben jedoch
nur héchst ungern zu, daf die Fehler in den industriellen
Methoden unserer Zeit zum Teil wenigstens ihre eigenen
systematisierten und auf die Allgemeinheit ausgedehnten
Fehler sind. Riickt man die ganze Frage indes aus dem Be-
reich des Persénlichen hinaus, so wird man bald die Wahr-
heit erkennen.

Das Eine ist sicher: wiire unsere menschliche Natur we-
niger gebrechlich, so wiire auch ein weniger gebrechliches
soziales System entstanden. Wiire sie noch schlimmer als
sie ist, so wiirde auch unser soziales System noch gréfere
Ubelstande zeigen — obgleich ein noch schlimmeres System
sich wahrscheinlich nicht bis heute gehalten hiitte. Doch nur
wenige werden behaupten wollen, die Menschheit hitte von
vornherein bewuf3t die Gesellschaft auf falscher Grund-
lage aufgebaut. Zugegeben, dafy simtliche Fehler der Ge-
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sellschaft sich im Menschen selber wiederfinden. Daraus
folgt noch immer nicht, dafs der Mensch sie vorsitzlich sy-
stematisiert und verbreitet hat. Viel ist der Unwissenheit
zuzuschreiben; viel der Unerfahrenheit und Unschuld.

Betrachten wir einmal die Anfinge unseres heutigen in-
dustriellen Systems. Seine Entwicklung finden wir nir-
gends vorgeschrieben. Jeder neue Fortschritt wurde mit
Freuden begriifit. Niemand dachte daran, ,Kapital” und
., Arbeit’* als feindliche Interessen zu bezeichnen. Keiner
lie3 sich triumen, daf im Erfolge selbst heimtiickische Ge-
fahren lauerten. Dennoch traten im Laufe der Entwick-
lung simtliche latenten Mingel hervor. Die Unternehmen
wuchsen derart an, daf3 der Unternehmer mehr Helfer be-
notigte, als er mit Namen nennen konnte. Diese Tatsache
rief aber nicht Bedauern, sondern Jubel hervor. Trotzdem
ist daraus allmihlich ein System erwachsen, dal} so unper-
sonlich ist, daf3 der einzelne Arbeiter darin kein Mensch,
sondern nur ein Teil des Systems noch ist. Niemand glaubt
natiirlich allen Ernstes, daly dieser entmenschlichende Pro-
zefs vorsiitzlich eingeleitet wurde. Er hat sich einfach von
selbst ergeben. Im Keime schlummerte er bereits in den
Anfingen des Systems, aber keiner hatte ihn dort entdeckt,
und keiner vermochte diese Folgen vorauszusehen, allein
eine ungestorte, erstaunliche Entwicklung vermochte ihn
ans Tageslicht zu ziehen.

Wie heifst der Leitgedanke der Industrie — wie lautet
er? Der wahre Leitgedanke heift nicht Geldverdienen. Der
industrielle Leitgedanke fordert Schaffung einer niitzlichen
Idee und deren Vervielfiltigung ins Abertausendfache, bis
sie allen zugute kommt.

Produzieren und wieder produzieren; ein System ersin-
nen, auf Grund dessen das Produzieren zu einer hohen
Kunst wird; die Produktion auf eine Basis stellen, die ein
ungehemmtes Wachstum und den Bau immer zahlreicherer
Werkstitten, die Hervorbringung immer zahlreicherer niitz-

30 by
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licher Dinge ermoglicht — das ist der wahre industrielle
Leitgedanke. Aus der Spekulation anstatt aus der Arbeit
Gewinn schlagen, bedeutet jedoch die direkte Verneinung
des industriellen Gedankens. Zwar gibt es Kurzsichtige
unter uns, die nicht einsehen kénnen, daf3 das Geschift
selbst grofieres als irgendeines Menschen vereinzeltes Inter-
esse umfalit. Das Geschift ist ein ewiges Nehmen und Ge-
ben, ein Leben und Lebenlassen. Es ist eine Kooperation
vieler Krifte und Interessen. Wer glaubt, das Geschift sei
emn Flufs, dessen heilbringende Strémung stocken miilite,
sobald sie ihn erreicht hat, der befindet sich in einem ver-
hingnisvollen Irrtum. Es wiire das gleiche, als wenn man
meinte, das Geschift durch Unterbindung seines Blutkreis-
laufes am Leben erhalten zu koénnen. Das hief3e Giiter
durch Unterbindung der Giiterproduktion schaffen.

Das Prinzip der Dienstleistung muf; und wird die schlech-
ten Geschiifte kurieren. Und damit sind wir zur praktischen
Durchfithrung der Prinzipien des Dienens und der Finanz
gelangt.
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WIE BILLIG LASSEN SICH WAREN
HERSTELLEN?

iemand wird leugnen wollen, dall Kiufer stets, selbst

bei noch so schlechter Geschiiftslage, vorhanden sind,
nur miissen die Preise niedrig genug sein. Das ist eine der
grundlegenden Tatsachen des Geschiftslebens. Mitunter
wollen die Rohmaterialien trotz niedrigster Preise nicht ab-
gehen. Etwas derartiges haben wir letztes Jahr erlebt. Der
Grund lag darin, dafy Fabrikanten wie Zwischenhiindler be-
miiht waren, erst ihre teuer eingekauften Bestinde loszu-
schlagen, ehe sie sich auf neue Verpflichtungen einlief3en.
Der Markt stagnierte, ohne von Giitern ,,gesiittigt” zu sein.
Ein , gesiittigter’* Markt ist stets einer, dessen Preise iiber
dem Niveau der Kaufkraft stehen.

Ungebiihrlich hohe Preise sind stets ein Zeichen eines
ungesunden Geschifts, da sie unfehlbar anormalen Verhalt-
nissen entspringen. Ein gesunder Patient hat eine normale
Temperatur, und ein gesunder Markt normale Preise. Preis-
steigerungen werden gewdhnlich durch eine, einem angeb-
lichen Warenmangel folgende Spekulation hervorgerufen.
Obgleich ein allgemeiner Warenmangel niemals besteht, ge-
niigt doch schon eine Knappheit in wenigen oder auch nur
in einem einzigen wichtigen Gebrauchsartikel, um der Spe-
kulation die Wege zu ebnen. Oder aber es herrscht iiber-
haupt keine Knappheit. Eine Inflation der Kurse oder des
Kredits wird rasch die Kaufkraft scheinbar steigern und da-
mit zugleich der Spekulation eine erwiinschte Gelegenheit
schaffen. Ganz selten kommt es auch zu einem wirklichen
Warenmangel, verbunden mit einer Geldinflation — wie
z. B. hiufig in Kriegszeiten. Welches aber auch die eigent-
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lichen Ursachen sein mégen, das Volk zahlt die hohen Preise
stets, weil es an eine bevorstehende Warenknappheit glaubt,
und sich fiir den eignen Bedarf mit Brot versorgen will,
vielfach auch, um die betreffende Ware mit Profit weiter
verkaufen zu koénnen. Als von einer Zuckerknappheit die
Rede war, suchten Hausfrauen, die wahrscheinlich ihr Le-
ben lang nie mehr als zehn Pfund Zucker auf einmal ge-
kauft hatten, sich zentnerweise einzudecken; gleichzeitig
kauften die Spekulanten den Zucker auf, um ihn auf ihre
Speicher zu legen. Fast alle Warenkrisen, die wir im Kriege
durchmachen muften, sind entweder durch Spekulation
oder durch Vorkauf entstanden.

Dabei ist es ganz gleich, wie grof3 der Warenmangel ist,
oder wie scharf die Beschlagnahme- und Kontrollmafnah-
men der Regierung sind; wer bereit ist, jeden geforderten
Preis zu bezahlen, kann von jeder Ware so viel bekommen
wie er will. Niemand kennt in Wahrheit genau die Be-
stinde, die von einem Artikel im Lande vorhanden sind.
Selbst die genauesten Statistiken sind doch kaum etwas an-
deres als geschickte Abschitzungen; Erhebungen iiber die
Weltlagerbestinde sind noch willkiirlicher. Wir bilden
uns vielleicht ein, zu wissen, wieviel an einem bestimm-
ten Tage, in einem bestimmten Monat von einem bestimm-
ten Artikel produziert wird; damit wissen wir aber noch
immer nicht, wieviel von ithm am nichsten Tage oder im
niichsten Monat produziert werden wird. Ebensowenig ken-
nen wir den Konsum: durch grofien Geldaufwand lie3e sich
im Laufe der Zeit vielleicht einigermaf3en genau feststellen,
auf wie hoch der Konsum eines bestimmten Artikels in
einer bestimmten Zeitspanne sich belief; bis die betreffende
Statistik aber fertig wire, wiirde sie, aufier fiir historische
Zwecke, jeden Wert verloren haben, da in der darauffol-

_genden Zeitspanne der Konsum sich verdoppelt oder auch
verringert haben konnte. Die Menschen bleiben nicht auf
einem bestimmten Fleck stehen. Das ist der Trugschluf3
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bei allen sozialistischen, kommunistischen und anderen Uto-
pien der Gesellschaft. Sie alle gehen von der Voraussetzung
aus, daf3 der Mensch ein bestimmter, unverinderlicher Fak-
tor sei. Die Reaktionire haben die gleiche Wahnvorstel-
lung. Sie behaupten, daly jeder dort stehen bleiben miisse,
wo er hingestellt wurde. Das fillt aber niemanden ein, und
ich persénlich bin froh, daf} es so ist.

Der Konsum variiert je nach Preis und Qualitiit, und nie-
mand vermag seine Hohe im voraus zu erkennen und zu be-
rechnen, weil bei jedem neuen Preisabbau eine neue Kiufer-
schicht gewonnen wird. Jeder weil3 das, aber viele wollen
diese Tatsache nicht anerkennen. Wenn ein Ladeninhaber
seine Waren zu teuer eingekauft hat und sie nicht loswerden
kann, setzt er allmihlich die Preise herunter, bis sie ver-
kiuflich sind. Ist er klug, so wird er, statt die Preise nach
und nach abzubauen, wodurch er bei seinen Kiufern nur
die Hoffnung auf weiteren Preisriickgang erweckt, auf
einem Hieb ein tiichtiges Stiick abschlagen und im Hand-
umdrehen sein Lager geriumt haben. Jeder mufl im Ge-
schiiftsleben mit einem gewissen Prozenisatz Verlust rech-
nen. In der Regel hofft man, sich hernach durch noch gro-
Bere Gewinne dafiir zu entschiidigen. Diese Hoffnung ist
meistens triigerisch. Der Gewinn, der den Verlust decken
soll, muf3 aus der Zeit vor dem Preisabbau genommen
werden. Wer toricht genug war, zu glauben, daf} die Rie-
sengewinne der Hauptperiode Dauergewinne wiiren, wird
bei der groflen Flaute in eine arge Klemme geraten sein.
Weit verbreitet ist der Glaube, daf3 das Geschiiftsleben ab-
wechselnd aus Gewinn und Verlust besteht. Ein gutes Ge-
schiift ist das, bei dem der Gewinn den Verlust iibertrifft.
Daher folgern manche Geschiftsleute, dafy der hochste er-
zielbare Preis auch der beste Verkaufspreis sei. Das gilt als
richtige Geschiiftsfithrung. Stimmt das wirklich? Wir ha-
ben das Gegenteil erfahren.

Unsere Erfahrungen beim Materialeinkauf ergaben, daf
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es sich nicht lohnt, sich @ber den augenblicklichen Bedarf
hinaus einzudecken. Wir kaufen daher nur so viel, als wir
fir unseren Produktionsplan unter Beriicksichtigung der
herrschenden Transportverhiltnisse brauchen. Wire das
Transportwesen vollstindig durchorganisiert, so da} eine
gleichmifige Materialzufuhr gesichert erschiene, dann wiire
es iberhaupt unnétig, sich mit einem Lager zu belasten.
Die Waggons mit Rohmaterial wiirden planmif3ig in der
bestellten Reihenfolge und Anzahl eintreffen und der In-
halt direkt von der Station der Produktion zugefiihrt wer-
den. Dadurch liefle sich viel Geld ersparen, da es einen
aullerordentlich raschen Absatz erméglichen und das in Ma-
teralbestinden festgelegte Geld verringern wiirde. Nur in-
folge der schlechten Transportverhiiltnisse ist man gezwun-
gen, sich ein grofSeres Lager anzulegen. Als 1921 die Bestinde
neu aufgenommen wurden, stellte es sich heraus, daf} sie
infolge der schlechten Transportverhiltnisse aufiergewohn-
lich groff waren. Aber lange zuvor hatten wir bereits ge-
lernt, niemals zu Spekulationszwecken vorzukaufen. Wenn
die Preise anziehen, gilt es als ein gutes Geschiift, sich lange
im voraus einzudecken und nach der Preissteigerung so we-
nig wie moglich zu kaufen. Es bedarf keiner besonderen
Argumente, um zu beweisen, daf3 man, wenn man das Ma-
terial zu, sagen wir, zehn Cent das Pfund einkauft und es
nachher auf zwanzig Cent steigt, einen entschiedenen Vor-
teil Giber den Konkurrenten errungen hat, der gezwungen
ist, es fiir zwanzig Cent zu kaufen. Trotzdem haben wir
gefunden, dall Vorkidufe sich nicht lohnen. Das ist kein
Geschdft mehr, sondern eher ein Preisriitselraten. Hat sich
jemand mit grofien Mengen von Rohmaterial zu zehn Cent
eingedeckt, so ist er natiirlich fein heraus, so lange die ande-
ren zwanzig Cent zahlen miissen. Spiiter hat er dann wieder
Gelegenheit, noch mehr Material zu zwanzig Cent zu kaufen
und freut sich des guten Geschiifts, weil alles darauf hin-
deutet, dafy der Preis auf dreiffig Cent steigen wird. Da er
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sich auf seinen bewiihrten Scharfsinn, der ithm so viel Geld
eingebracht hat, viel einbildet, macht er natiirlich den neuen
Kauf. Dann sinkt der Preis, und er steht, wo er am Anfang
gestanden hat. Wir haben im Laufe vieler Jahre ausgerech-
net, dafy bei Vorkiufen nichts herauskommt — daf} der aus
dem einen Einkauf entspringende Gewinn durch den nich-
sten Einkauf wieder aufgehoben wird — und daf3 wir zum
Schlufy nur viel Mithe ohne entsprechenden Vorteil davon
hatten. Daher suchen wir heute bei unseren Einkiufen
einfach unseren derzeitigen Bedarf zu méglichst giin-
stigem Preis zu decken. Sind die Preise hoch, so kaufen
wir darum doch nicht weniger, sind sie niedrig, auch nicht
mehr. Wir gehen sogar allen scheinbar billigen Einkidufen
iber unseren Bedarf hinaus sorgfiltig aus dem Wege. Es
war nicht leicht, diesen Entschlufy zu fassen. Schlief3lich
muf} aber jeder Produzent an der Spekulation zugrunde
gehen. Er braucht blof3 einige gute Einkiufe gemacht zu
haben, an denen er viel verdient hat, und bald wird er mehr
daran denken, durch Einkiufe zu verdienen, als durch sein
eigentliches Geschift — und das Ende wird die Pleite
sein. Die einzige Moglichkeit, solchen Schwierigkeiten aus
dem Wege zu gehen, ist, zu kaufen, was man braucht —
nicht mehr und auch nicht weniger. Eine derartige Politik
riumt zum mindesten einen sehr wesentlichen Risikofaktor
aus dem Wege.

Unsere Einkaufserfahrungen sind hier etwas ausfiihrlich
behandelt, weil sie die Erklirung fiir unsere Verkaufstaktik
bieten. Statt den Schwerpunkt unserer Aufmerksamkeit der
Konkurrenz oder der Nachfrage zu widmen, beruhen unsere
Preise ganz einfach auf einer Kalkulation dessen, was eine
moglichst grofie Anzahl Kaufer fiir unsere Produkte zahlen
kann und will. Die Ergebnisse dieser Geschiftspolitik ge-
hen am klarsten aus einer Gegeniiberstellung des Verkaufs-
preises unseres Tourenwagens und unserer Produktion her-
vor:
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Jahr Preis Produktion
190g/10 Dollar g50 18664 Wagen
1QI0/11I . 780 34528 b
IQII/I2 P 0G0 28440 ,,
1912/13 .. 6oo 168220 K
1913/14 5niubhbo 2483177 3,
1914/15 #2190 308213 e
1915/16 e 1) 533921 >
1916/175 s 560 86432  ,,
1917/18 e S ~06 584 =
1918/19 i bab 533706 ,,

(Die beiden letztgenannten Jahre waren Kriegsjahre und

die Fabrik mit Kriegsauftrigen beschiftigt.)

1919/20 Dollar 575 bis Dollar 440 996660 Wagen
1920/21 i e ahobae ST = ¢ 388 - Fahoonn

Die hohen Preise von 1921 waren in Anbetracht der
Geldinflation in Wirklichkeit gar nicht hoch. Zur Zeit be-
triigt der Preis 497 Dollar. Dieser Preis ist deshalb in Wahr-
heit niedriger als er scheint, da die Qualitit der Wagen sich
stindig verbessert hat. Wir studieren jeden fremden Wa-
gen, der herauskommt, um Einzelheiten zu entdecken, die
weiter ausgebaut oder unserem Wagen angepaf3t werden
kénnten. Bringt jemand anderes etwas Besseres als wir,
so wollen wir es wenigstens wissen, und aus diesem
Grunde kaufen wir ein Exemplar jedes neuen Wagens, der
herauskommt. Gewdéhnlich wird der Wagen erst eine
Weile gefahren und ausprobiert, dann auseinanderge-
nommen und genau untersucht, um festzustellen, wie und
woraus simtliche Teile konstruiert sind. In der Nachbar-
schaft von Dearborn verstreut findet sich wohl ein Exem-
plar jedes Wagens, der je auf der Welt fabriziert wurde.
Yon Zeit zu Zeit, wenn wir wieder einmal einen neuen Wa-
gen gekauft haben, kommt es in die Zeitung, und es wird
darauf hingewiesen, dafy Ford keinen Ford fihrt. Voriges
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Jahr bestellten wir einen groflen Lanchester-Wagen, der
als der beste englische Wagen gilt. Monatelang war er in
unserer Long-Island -Fabrik untergestellt, bis ich mich ent-
schlof3, ihn nach Detroit zu fahren. Wir waren eine ganze
Gesellschaft, eine richtige Autokarawane — der Lanchester,
ein Packard und ein oder zwei Fords. Zufillig saf3 ich in
dem Lanchester, als wir eine Stadt im Staate New-York
durchfuhren. Sobald die Reporter uns erwischten, wollten
sie natiirlich sofort wissen, warum ich keine Ford fiihre.

,,Ja, sehen Sie, das kommt daher,”* meinte ich, ,,daf} ich
mich jetzt auf einer Erholungstour befinde. Ich habe keine
Eile, nach Hause zu kommen. Daher fahre ich keinen
Ford.*

Wir haben nimlich eine ganze Reihe von Fordgeschich-
ten!

Unsere Taktik zielt auf Preisabbau, Produktionserho-
hung und Vervollkommnung der Ware. Man bemerke, daf
der Preisabbau an erster Stelle steht. Niemals haben wir
unsere Unkosten als festen Faktor betrachtet. Daher redu-
zieren wir vor allem den Preis erst einmal soweit, daf3 wir
hoffen diirfen, einen moghchst groﬁen Absatz erzielen
zu koénnen. Dann legen wir uns ins Zeug und suchen
die Ware fiir diesen Preis herzustellen. Nach den Kosten
wird dabei nicht gefragt. Der neue Preis schraubt die Ko-
sten von selbst herab. Der iibliche Brauch ist sonst, die
Kosten und danach den Preis zu berechnen; das mag von
einem engeren Standpunkt aus die korrektere Methode sein,
von breiterem Gesichtspunkte aus betrachtet, ist es aber den-
noch falsch, denn was in aller Welt niitzt es, die Kosten
genau zu wissen, wenn man aus ihnen nur erfihrt, daff man
nicht zu einem Preis produzieren kann, zu dem der Artikel
verkiiuflich ist? Viel wichtiger ist die Tatsache, dafy die
Kosten sich zwar genau berechnen lassen — und selbstver-
stindlich kalkulieren auch wir sie ganz genau — daf3 aber
kein Mensch weif3, wie hoch sie in Wirklichkeit sein diir-
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fen. Der Weg, das letztere zu ermitteln, ist, einen so nied-
rigen Preis festzusetzen, dafl jeder gezwungen wird, das
Haochste zu leisten. Der niedrige Preis treibt jeden dazu,
auf Gewinn zu arbeiten. Diese Zwangsmethode hat auf
dem Gebiete der Produktion und des Absatzes zu gréfieren
Entdeckungen gefiihrt, als jede bequemere Untersuchungs-
art es je vermocht hiitte.

Hohe Lohne helfen zum Glick die Kosten verringern,
weil die Leute, da sie keine pekuniiren Sorgen haben, in
ihrer Arbeit immer tiichtiger werden. Die Einfiithrung des
Mindestlohnes von 5 Dollar fiir einen achtstiindigen Ar-
beitstag war einer der kliigsten Schritte in der Preisabbau-
politik, die wir je getan haben. Wie weit wir in dieser Rich-
tung noch gehen kénnten, Lifit sich einstweilen nicht er-
messen.

Wir haben bisher immer noch einen Gewinn aus den von
uns festgesetzten Preisen erzielt, und ebensowenig wie wir
voraussagen konnen, wie weit die Léhne steigen werden,
kénnen wir 1m voraus berechnen, wie weit sich die Preise
noch reduzieren lassen; es hat auch gar keinen Zweck, sich
hieriiber Kopfzerbrechen zu machen. Der Traktor (Schlep-
per) zum Beispiel wurde anfinglich fiir 750 Dollar, dann
fiir 850 respektive 625 Dollar verkauft, und erst vor kur-
zem setzten wir den Preis um 379, d.h. auf 395 Dollar
herab.

Der Schlepper wird nicht zusammen mit den Automobi-
len hergestellt. Keine Fabrik ist grofs genug, um gleichzei-
tig zwei Artikel fabrizieren zu kénnen. Ein Betrieb muf}
ausschlief3lich auf ein bestimmtes Produkt eingestellt sein,
wenn wirklich sparsam gewirtschaftet werden soll.

In den meisten Fillen ist der Mensch mit einer Maschine
besser dran als ohne sie. Durch sorgfiltige Ausarbeitung
von Entwurf und Produktionsverfahren sind wir in der
Lage, die Art von Maschine herzustellen, die die manuelle
Energie des Menschen am héchsten vervielfacht; somit er-
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moglichen wir es dem Betreffenden, seine Dienstleistung
und damit auch seinen Lebensstandard zu erhéhen.

Von diesem Grundsatze ausgehend suchen wir jede Ver-
geudung von Menschenkraft und Material zu bekimpfen.
Verschwendung wird in unseren Betrieben nicht geduldet.
Wir denken nicht daran, prunkhafte Baulichkeiten als Sym-
bol unserer Erfolge aufzufithren. Die Bau- und Erhaltungs-
zinsen wiirden nur eine unniitze Belastung unserer Pro-
dukte bedeuten — derartige Denkmiiler des Erfolges enden
nur gar zu oft als Grabmonumente. Ein grofles Verwal-
tungsgebiiude mag ja mitunter notwendig sein, obgleich
sich in mir bei seinem Anblick stets der Verdacht regt, daf3
ein Uberflufs an Verwaltung vorhanden ist. Wir haben
einen komplizierten Verwaltungsapparat stets fiir tiberflis-
sig befunden und ziehen es vor, durch unsere Produkte
statt durch die Baulichkeiten, in denen sie hergestellt wer-
den, bekannt zu werden.

Die fir den Konsumenten mit groffen Ersparnissen
verbundene Normung bringt fiir den Produzenten so
ungeheure Gewinne, da3 er sein Geld kaum unterbrin-
gen kann. Aber seine Bemiihungen miissen aufrichtig,
gewissenhaft und furchtlos sein. Ein halb Dutzend Mo-
delle entwerfen bedeutet noch keine Normung. Es kann
im Gegenteil zu einer Einschrinkung des Unternehmens
fithren, wie das auch gewéhnlich der Fall ist, denn
wenn man bei seinen Verkiufen von der iiblichen Gewinn-
politik ausgeht — das heif3t, von dem Versuch, dem Kon-
sumenten so viel Geld wie méglich abzunehmen — hat
dieser wenigstens auf eine entschieden grofie Auswahl An-
spruch.

Die Normung stellt somit die Endphase des Entwick-
lungsprozesses dar. Dieser Prozeff beginnt bei dem Kon-
sumenten und fithrt iiber den Entwurf zur eigentlichen
Produktion. Die Produktion wird auf diese Weise ein
Mittel zum Dienen.
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Es 1st wichtig, diese Reihenfolge im Gedichtnis zu be-
halten. Bisher hat man sie nicht geniigend beriicksichtigt.
Auch das Preisverhiltnis ist nicht erkannt und beriicksich-
tigt worden. Der Begriff der Preistreiberei hat sich allzu
fest eingebiirgert. Dabei hiingen doch die guten Geschifte
— ein grofler Absatz — von dem Preisabbau ab.

Damit kommen wir zu einem neuen Punkte. Die Dienst-
leistung muf} die denkbar beste sein. Es gilt als geschickte
Geschiftspolitik, sogar als durchaus anstindig, gelegent-
lich die Entwiirfe zu verindern, damit die bisherigen
Modelle veralten und die neuen gekauft werden miissen,
entweder weil keine Ersatzteile fiir die alten mehr vor-
handen sind, oder weil die neuen Modelle das Kaufpu-
blikum dazu verlocken, den gebrauchten Artikel zu ver-
schleudern und den neuen anzuschaffen. Das soll tiichtige,
kluge Geschiiftspolitik sein. Hilt man es doch fiir die Auf-
gabe des Unternehmertums, das Publikum zu wiederholten
Kiufen anzureizen; ja es soll sogar eine schlechte Geschifts-
politik sein, etwas Dauerhaftes herzustellen, da ein Kiufer,
der ein fir allemal versorgt ist, nie wieder etwas kaufen
wird.

Wir haben gerade die entgegengesetzte Geschiftstaktik.
Wir wollen unseren Kunden dadurch zufrieden stellen,
dall wir ithm etwas bieten, was thm, so weit es in un-
serer Macht steht, fiir sein Leben geniigt. Wir méch-
ten gern eine Maschine bauen, die ewig dauert. Es ist
uns nicht angenehm, wenn der Wagen eines Kunden ab-
genutzt wird oder veraltet. Wir wollen, dafl der Kunde,
der eins unserer Produkte ersteht, sich niemals ein zweites
anzuschaffen braucht. Wir nehmen prinzipiell keine Ver-
besserungen vor, durch die die fritheren Modelle veralten.
Die Teile jedes Wagens sind nicht nur mit unseren simt-
lichen Wagen gleichen Typs, sondern auch mit simtlichen
Wagen friitherer oder spiterer Modelle auswechselbar. Man
kann einen vor zehn Jahren gekauften Wagen jederzeit
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durch Kauf der heute fabrizierten Teile mit nur sehr ge-
ringen Kosten in einen véllig modernen Wagen umwandeln.
Das ist unser Ziel, und Hand in Hand damit geht der
Preisabbau unter Hochdruck vorwiirts. Seitdem wir diese
feste Preisabbaupolitik vertreten, ist der Druck stets vor-
handen, manchmal stirker, manchmal schwicher!

Hier einige weitere Beispiele, wie sich sparen lifit! Un-
sere Abfille werden auf rund 600000 Dollar im Jahr be-
rechnet. Dabei wird fortgesetzt mit der Verwertung von
Abfillen experimentiert. Bei einer der Stanzoperationen
bleiben runde Scheiben aus Blech von 15 Zentimeter Durch-
messer iibrig, die frither zu den Abfillen geworfen wurden.
Der Materialverlust drgerte unsere Leute. Sie arbeiteten da-
her fortgesetzt daran, eine Verwendung fiir diese Scheiben
zu finden. Sie fanden, daf3 die Bleche gerade die richtige
Gréfie und Form hatten, um daraus Kihlerklappen auszu-
stanzen, nur waren sie nicht dick genug. Sie versuchten es
daher mit einer doppelten Platte! Das Resultat war eine
Kappe, die erwiesenermafien stirker ist als die aus einer
einfachen Metallscheibe hergestellte. Heute erzeugen wir
150000 solcher einfacher Scheiben den Tag. Fiir etwa
20000 haben wir Verwendung und wir hoffen, fiir die iib-
rigen gleichfalls noch eine passende Verwendung ausfindig
zu machen.

Etwa zehn Dollar pro Stiick lief3 sich durch Selbstfa-
brikation der Getriebeteile an Stelle des Kaufs ersparen.
Wir stellten allerler Versuche mit Bolzen an, und erfanden
eine besondere Art von Bolzen, der stirker war als jeder
bisher auf dem Markt kidufliche Bolzen, obgleich zu seiner
Herstellung nur ein Drittel von dem Material verwandt
wurde, das die auswiirtigen Fabrikanten brauchten. Die Er-
sparnisse bei der Herstellung einer einzigen Bolzenart allein
beliefen sich auf eine halbe Million Dollar im Jahre. Friiher
pflegten wir unsere Wagen in Detroit zusammenzustellen,
und obgleich wir durch eine besondere Verpackungsart
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finf bis sechs Wagen auf einen Giiterwagen unterzu-
bringen vermochten, brauchten wir doch tiglich Hunderte
von Eisenbahnwagen. Es war ein dauerndes Kommen und
Fahren von Ziigen. Der Rekord war das Beladen von tausend
Wagen pro Tag. Gelegentliche Verkehrsstockungen waren
unvermeidlich. Aufierdem ist es sehr teuer, die Maschinen
teilweise abzumontieren, um sie so zu verpacken, daf
sie auf dem Transport nicht Schaden erleiden — von den
Transportkosten selbst ganz zu schweigen. Heute werden in
Detroit nur 3—/400 Wagen pro Tag zusammengebaut —
gerade genug, um den lokalen Bedarf zu decken. In der
Hauptsache verfrachten wir die einzelnen Teile nach unse-
ren Montagestationen in simthchen Gegenden der Vereinig-
ten Staaten, ja, man kann sagen, der Welt, — und die Wa-
gen werden erst dort zusammengebaut. Wo immer sich ein
Teil in der Zweigniederlassung billiger als in Detroit, zu-
ziiglich der Transportkosten, herstellen lif3t, wird er an Ort
und Stelle fabriziert.

Unsere Fabrik in Manchester in England fabriziert fast
den gesamten Wagen. Die Schlepperfabrik in Cork in Ir-
land fast den gesamten Schlepper. Dasbedeutet eine enorme
Kostenersparnis und zugleich einen Fingerzeig fiir die In-
dustrie, was man in Zukunft auf diesem Wege erreichen
kann, wenn erst jeder Teil eines zusammengesetzten Arti-
tikels gerade dort hergestellt wird, wo er sich am billigsten
fabrizieren lif3t.

Fortwihrend werden Versuche mit simtlichen zum Bau
unserer Wagen bendtigten Materialsorten gemacht. Das
Holz wird zumeist in unseren eigenen Wildern geschlagen.
Wir stellen augenblicklich Versuche tiber die Fabrikation
von Kunstleder an, da wir tiglich ungefihr-35000 Meter
Kunstleder brauchen. Vereinzelte Sparpfennige hier und
dort wachsen bei Jahresschlufy zu einer groffen Summe an.

Der grofite Fortschritt wurde durch die River Rouge-
Fabrik erzielt, die bei voller Inbetriebsetzung auf die Preise
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unserer samtlichen Fabrikate tief und nach mancher Rich-
tung hin einschneidend wirken wird. Die gesamte Schlep-
perproduktion ist dorthin verlegt. Die dortige Fabrik ist
am Fluf} an der Stadtgrenze von Detroit gelegen, — das An-
wesen umfaf3t 270 Hektar, —also ein fiir den zukiinftigen
Ausbau geniigendes Terrain. Es hat einen Anlegeplatz, der
fir alle Dampfer der Binnenschiffahrt ausreicht; durch
Bau eines kleinen Kanals und einige Baggerarbeit lif3t sich
eine direkte Verbindung zu den Seen iiber den Detroit-Fluf3
schaffen.

Unser Kohlenverbrauch ist enorm. Die Kohle wird
direkt von unseren Gruben durch die Detroit-Toledo-
Irontown-Eisenbahn, die in unsern Hinden ist, nach den
Highland Park- und River Rouge-Fabriken befordert. Ein
Teil der Kohle geht fiir die Dampfkraftanlagen drauf, ein
anderer Teil fiir die Kokserzeugung und Nebenprodukte-
gewinnung, die wir alle nach der River Rouge-Fabrik verlegt
haben. Der Koks wird selbsttitig von den Kokséfen zu den
Hochéfen befordert. Die leichten, fliichtigen Gase aus den
Hochéfen werden den Kesseln der Kraftanlage zugefiihrt,
wo sie auf das Sigemehl und die Spiine aus unserer Karosse-
riefabrik treffen — unsere gesamte Karosserieherstellung ist
gleichfalls hierher verlegt worden — auflerdem wird noch
der ,,Koksgrus* (der bei der Koksproduktion anfallende
Koksstaub) fiir Heizzwecke nutzbar gemacht. Die Dampf-
kraftanlage wird somit fast ausschlief{lich mit friheren Ab-
fallstoffen betrieben. Ungeheure, unmittelbar mit Dyna-
mos gekuppelte Dampfturbinen verwandeln diese Energie in
Elektrizitit, — wund simtliche Arbeitsmaschinen in den
Schlepper- und Karosseriefabriken werden durch einzelne,
mit dieser hier erzeugten elektrischen Energie gespeiste Mo-
toren angetrieben. Im Laufe der Zeit hoffen wir geniigend
elektrische Energie erzeugen zu kénnen, um auflerdem noch
die ganzen Highland Park - Anlagen versorgen und unsere
Kohlenrechnung betriichtlich reduzieren zu kénnen.

Ford 12
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Bei der Kokserzeugung wird als Nebenprodukt Gas ge-

wonnen. Dieses wird sowohl nach der River, Rouge-
wie nach der Highland Park - Fabrik gepumpt, wo es zu
Heizzwecken, fir die Emailleschmelzéfen usw. gebraucht
wird. Friher waren wir gezwungen, das Gas zu kau-
fen. Das Ammoniumsulfat wird als Diinger und das
Benzol als Motorbetriebsstoff nutzbar gemacht. Der klein-
stiickige Koks, der fiir die Hochofen ungeeignet ist, wird
als Brennmaterial an unsere Angestellten verkauft und weit
unter dem Marktpreis frei ins Haus geliefert. Der grof3-
stiickige Koks wandert in die Hochofen. Handarbeit ist
hierbei nicht erforderlich. Wir lassen das geschmolzene
Eisen direkt aus den Hochéfen in grofie Gielipfannen lau-
fen. Diese Pfannen werden maschinell in die Werkstiitten
befordert, wo das Eisen ohne nochmalige Erhitzung in die
Formen gegossen wird. Auf diese Weise erzielen wir nicht
nur ein qualitativ stets gleichmifliges und nach unseren
Wiinschen und unter unserer Aufsicht erzeugtes Eisen, son-
dern sparen auch noch das Einschmelzen des Roheisens, ja
eliminieren unter Verwertung unserer simtlichen Abfille
einen ganzen Produktionsprozef vollstindig.

Was das alles in Punkto Ersparnisse ausmachen wird,
wissen wir nicht — das heif3t, wir wissen nicht, wie grof3
die Ersparnisse sein werden, weil die neuen Fabrikanlagen
noch nicht lange genug in Betrieb gesetzt sind, um mehr
als nur andeutungsweise zu zeigen, was wir davon erhoffen
diirfen. Wir sparen in so vielen Beziehungen — an den
Transportkosten, der Kraft- und Gaserzeugung, dem Gie-
fien und gewinnen obendrein noch die Einnahmen durch
den Verkauf der Nebenprodukte und des kleinstiickigen
Koks. Um dieses Ziel zu erreichen, war eine Investierung
von etwas iiber 40 Millionen Dollar Kapital nétig.

Wie weit es uns noch gelingen wird, ganz auf unsere
eigenen Quellen zuriickzugreifen, hingt lediglich von den
Verhiltnissen ab. Niemand vermag mehr als die kiinftigen
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Kosten der Produktion zu erraten. Es ist besser, sich mit
der Feststellung zu begniigen, dafy die Zukunft noch reicher
an Moglichkeiten ist als die Vergangenheit — daf3 jeder Tag
eine Vervollkommnung der Methoden von gestern in sich
birgt.

Wie steht es mit der Produktion? Vorausgesetzt, dafs
alle Lebensnotwendigkeiten sehr billig und in grofien Quan-
tititen hergestellt werden, wird die Welt dann nicht sehr
bald mit Giitern tberfillt sein? Wiirden wir dann nicht
bald dahin kommen, daff die Menschen trotz billigster
Preise keine Giiter mehr kaufen wollen? Benétigt aber die
Produktion immer weniger Menschenkraft, was soll aus den
Arbeitern werden — wo werden sie Arbeit und Verdienst-
mdoglichkeit finden?

Wir haben zahlreiche Maschinen und Produktionsmetho-
den eingefiihrt, die Menschenarbeit in weitem Mafde tiber-
flissig machen, — erhebt sich da nicht der Eimnwand:

.»»Ja, das klingt alles recht schén vom Standpunkt des
Kapitalisten aus, aber was sollen die armen Burschen tun,
denen dadurch ihre Arbeitsméglichkeit genommen wird ?*

Diese Frage scheint durchaus verniinftig, dennoch muf;
man sich wundern, wie sie gestellt werden kann. Wann ha-
ben wir es je erlebt, daff Arbeitslosigkeit durch Vervoll-
kommnung industrieller Verfahren zugenommen hiitte ?
Die Postkutscher verloren ihre Stellung, als die Eisen-
bahnen aufkamen. Hitten wir deswegen die Eisenbah-
nen verbieten und die Postkutschen beibehalten sollen?
War die Arbeitsmoglichkeit friither bei den Postkutschen
etwa grofler als heute bei der Eisenbahn? Hitten wir die
Automobildroschken verbieten sollen, weil sie die Drosch-
kenkutscher brotlos machten? Wie verhilt sich die Zahl
der Automobildroschken von heute gegen die héchste Zahl
der Pferdedroschken von anno dazumal? Die Einfiihrung
von Maschinen in der Schuhfabrikation zwang die Mehrzahl
der Schuster, ithre Liden zu schlielen. Als das Schuhwerk

12*
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noch mit der Hand gemacht wurde, waren nur die Reichen
in der Lage sich mehr als ein Paar Schuhe oder Stiefel zu
leisten — und die Mehrzahl der Arbeiter ging im Sommer
barfufs. Heute besitzen die meisten Leute mehr als ein Paar
Schuhe — und die Schuhfabrikation ist eine grofse Indu-
strie geworden. Nein, jedesmal wenn eine Einrichtung ge-
schaffen wird, die es einem Mann ermoglicht, die Arbeit
von zweien zu leisten, hebt sich der Wohlstand des Landes,
so dafd neue und bessere Arbeitsgelegenheiten fiir den ver-
dringten Arbeiter geschaffen werden. Wenn iiber Nacht
plotzlich ganze Industrien iiber den Haufen geworfen wiir-
den, dann wiire es vielleicht schwierig, die iiberschiissigen
Arbeitskrifte unterzubringen ; doch derartige Umwiilzungen
vollziehen sich nicht so rasch. Sie kommen vielmehr all-
miihlich. Unsere eigene Erfahrung lehrt uns, daf} sich dem
Manne, der durch Vervollkommnung des Produktionsver-
fahrens seiner alten Arbeit beraubt wird, stets neue Arbeits-
moglichkeiten erschlieffen. Was aber in meinen Belrieben
vor sich geht, wiederholt sich in allen iibrigen Zweigen der
Industrie. Heute wird in der Stahlindustrie das Vielfache
an Arbeitskriften gebraucht als in den Zeiten, da alles mit
der Hand gemacht wurde. Das ist eine logische Notwendig-
keit. So 1st es stets gewesen und so wird es immer bleiben.
Wer das nicht einzusehen vermag, kann nicht tiber seine
Nase hinausblicken.

Jetzt zu der Sittigung des Markts. Fortwihrend héren
wir die Frage:

,sWann werden Sie den Punkt der Uberproduktion er-
reicht haben? Wann werden mehr Automobile als Men-
schen, die sie fahren koénnen, auf der Welt sein?*

Es ist natiirlich méglich, daf} eines Tages simtliche Wa-
ren so billig und in solcher Fiille produziert werden, daf3
die Uberproduktion Wahrheit geworden ist. Wir sehen je-
doch diesem Zeitpunkt keineswegs mit Sorgen, sondern mit
der allergrofiten Freude entgegen. Nichts konnte herrlicher
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sein, als eine Welt, in der jeder alles hat, was er braucht.
Unsere Sorge ist vielmehr, dafy dieser Zeitpunkt noch allzu
fern liegt. Unsere eigene Produktion ist noch recht weit
von diesem Ziel entfernt. Wir wissen nicht, wieviel Auto-
mobile speziell des von uns fabrizierten Typs eine Familie
in Zukunft benutzen wird. Wir wissen nur, daf3 bei dem
wachsenden Preisabbau der Landwirt, der zuerst hochstens
ein Automobil fuhr (man darf dabei nicht vergessen, daf3
das Automobil vor noch gar nicht langer Zeit auf dem land-
wirtschaftlichen Markte v6llig unbekannt war, und daf alle
weisen Statistiker meinten, nur Millionire kimen als Ab-
nehmer in Betracht), sich heute hiufig zwei und mitunter
sogar noch ein Lastautomobil hilt. Vielleicht wird es
noch einmal billiger sein, die Arbeiter, statt sie gruppen-
weise in einem grofleren Auto zu verstreut liegenden Ar-
beitsstellen zu beférdern, in ihren eigenen Autos zur Ar-
beitsstitte fahren zu lassen. Das Kiauferpublikum zieht mit
untriiglicher Sicherheit selbst die Grenzen seines Ver-
brauchs. Seitdem wir aufgehért haben, Automobile oder
Schlepper zu fabrizieren und nur noch die einzelnen Teile
herstellen, die erst zusammengebaut zu Automobilen und
Schleppern werden, diirften die vorhandenen Produktions-
mittel wohl kaum geniigen, um Ersatz fiir die bereits im
Gebrauch befindlichen 10 Millionen Automobile zu schaf-
fen. Genau das Gleiche wird in jedem anderen Geschifts-
zweig der Fall sein. Eine Uberproduktion brauchen wir auf
einige Jahre hinaus noch nicht zu befiirchten, vorausge-
setzt, daf3 die Preise richtig sind. Der Weigerung des Kiu-
fers, Uberpreise zu bezahlen, verdanken wir den eigent-
lichen Ansporn zum Geschiift. Wollen wir daher gute Ge-
schifte machen, so gilt es, den Preis, unbeschadet der Qua-
litit, herabzusetzen. So zwingt uns die Preisreduktion,
bessere und wirtschaftlichere Produktionsmethoden einzu-
fiihren. Zum grofien Teil hiingt die Feststellung dessen, was
in der Industrie ,,normal‘‘ ist, von dem Talent der leitenden



182 X. KAPITEL

Képfe, die Produktionsmethoden zu verbessern, ab. Setzt
ein Geschiiftsmann die Preise seiner Waren so weit herab,
daly er nicht nur nichts gewinnt, sondern sogar mit Ver-
lust arbeitet, so ist er einfach gezwungen, eine bessere
Herstellungsart fiir den betreffenden Artikel zu ersinnen
und aus dieser Methode Gewinn zu ziehen, statt einen kurz-
fristigen Gewinn durch Reduzierung der Lohne oder Er-
hohung des Verkaufspreises zu erzielen.

Es zeugt von schlechter Geschiiftsfiihrung, Gewinn aus
den Arbeitern oder Kiufern herauszuschlagen; die tiichti-
gere Leitung muf das tun. Hiitet euch, das Produkt zu ver-
schlechtern; hiitet euch, die Lohne zu verbilligen und das
Publikum zu iiberteuern. Steckt Gehirn in eure Geschiifts-
methode, Gehirn und noch mehr Gehirn — macht die Sache
besser als bisher, nur auf diese Art wird simtlichen Par-
teien gedient und geholfen werden.

Das lif3t sich zu jeder Zeit erreichen.
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GELD UND WARE

as oberste Ziel der Industrie ist die Produktion. Hilt
man sich dieses Ziel stindig vor Augen, so sinkt die
Frage der Kapitalisation zu einer Angelegenheit ginzlich
sekundirer Bedeutung herab, die in der Hauptsache die
Buchhaltung angeht. Meine eigenen finanziellen Operatio-
nen waren stets iiberaus einfach. Ich ging von Anfang an
von dem Prinzip aus, nur gegen bar zu kaufen und zu ver-
kaufen. Ich hatte stets einen grofleren Betrag von Barmit-
teln an der Hand, machte mir simtliche Vorteile eines Dis-
konts zunutze und heimste die Zinsen meiner Bankkontis
ein. Ich betrachte eine Bank vor allem als ein Institut, in
dem es sicher und bequem ist, sein Geld aufzubewahren.
Die Minuten, die wir Konkurrenzunternehmungen widmen,
bedeuten einen Verlust fiir das eigene Geschiift. Der rich-
tige Ort, um ein industrielles Unternehmen zu finanzieren,
ist die Fabrik, nicht die Bank. Damit will ich nicht sagen,
daB ein Geschiftsmann nichts von Finanzen verstehen soll.
Es ist aber besser, er versteht zu wenig als zu viel davon,
denn wenn er zu viel von Finanzfragen versteht, wird er
leicht der Versuchung unterliegen, zu glauben, daf es besser
sei, Geld zu borgen, als Geld zu verdienen, und ehe er sichs
versiecht, wird er noch mehr Geld borgen miissen, um das
erste zuriickzuzahlen, und statt ein solider Geschiiftsmann
zu sein, wird er zum Noterijongleur werden, der stindig
einen ganzen Schwarm von Noten und Wechseln in der
Luft tanzen lif3t.
Ist er ein geiibter Jongleur, wird er diese Lebensweise
einige Zeit durchhalten kénnen: eines Tages wird er aber
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unfehlbar danebengreifen, und dann wird der ganze schone
Schwarm iiber ihn herfallen. Produzieren darf nicht mit
Spekulieren verwechselt werden. Nur zu viele Unterneh-
mer neigen dazu, sich in Bankoperationen einzulassen,
und all zu viele Bankiers mischen sich in das Unterneh-
mertum ein. Die eigentliche Bedeutung von Unternehmer-
tum und Bankwesen wird nur gar zu oft zum Schaden bei-
der Elemente verwischt. Das Kapital muf3 aus der Fabrik,
nicht aus der Bank fliefen. Ich habe gefunden, dafs die
Fabrik durchaus imstande ist, allen derartigen Anforderun-
gen zu geniigen; in einem Falle sogar, als es hief, die Ge-
sellschaft sei ernstlich um Barmittel verlegen, brachte die
Fabrik auf Verlangen eine gréfiere Summe zusammen als
irgendein Bankinstitut unseres Landes hitte kreditieren
kénnen.

Wir sind in der Hauptsache nur negativ mit dem Bank-
wesen in Beriihrung gekommen. Vor einigen Jahren muf-
ten wir die Behauptung widerlegen, dafy die Ford-Auto-
mobil-Gesellschaft der Standard-Oil-Gesellschaft gehore.
Der Bequemlichkeit halber erlieBen wir gleichzeitig die Er-
klirung, dafl wir auch mit keinem anderen Konzern liiert
seien und ebenfalls nicht daran dichten, unsere Wagen
brieflich zu verkaufen. Voriges Jahr kursierte das Geriicht,
wir hiitten uns nach Wall Street auf die Jagd nach Geld
begeben. Ich hielt es nicht der Miithe wert, das zu demen-
tieren. Alle Gertichte zu dementieren, erfordert viel zu viel
Zeit. Wir zeigten lieber, dafy wir kein Geld brauchten. Seit-
her ist mir nicht wieder zu Ohren gekommen, daf3 wir von
Wall Street aus finanziert werden.

Wir sind nicht dagegen, Geld zu borgen, und wir sind
auch nicht gegen die Bankiers. Wir sind nur gegen den
Versuch, Geldanleihen an Stelle der Arbeit zu setzen. Wir
sind gegen jeden Bankmann, der das Unternehmertum als
Ausbeuteobjekt betrachtet. Wichtig ist nur, Geld, Geldan-
lethen und Kapitalisation innerhalb angemessener Grenzen
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zu halten; und um das zu erreichen, mufl genau uberlegt
werden, wozu das Geld benétigt wird, und wie es sich ab-
zahlen lif3t.

Geld ist nichts anderes als ein Produktionsmittel. Es ist
nur ein Teil der Maschinerie. Ob man sich in einer schwie-
rigen Lage 100000 Drehbiinke oder 100000 Dollar borgt,
bleibt sich gleich. Ein Plus an Drehbinken vermag den
Schaden ebensowenig zu kurieren wie ein Plus an Geld.
Lediglich ein Plus an Gehirn, Uberlegung und vorsichtigem
Mut sind dazu imstande. Ein Unternehmen, das seine eige-
nen Mittel mif3braucht, wird auch die geborgten Mittel mif3-
brauchen. Heilt die Mifbriuche — darauf kommt es an.
Ist das geschehen, wird das Unternehmen auch wieder
sein eigenes gutes Geld schaffen, ebenso wie der geheilte
menschliche Kérper eine gentigende Menge gesunden Blutes
produziert.

Geld aufnehmen wird leicht zur Ausflucht, dem Ubel
ins Auge zu sehen. Fremdes Geld unterstiitzt hiufig die
Faulheit. Manche Unternehmer sind zu faul, sich den Ar-
beitsschurz umzubinden und von Grund auf zu unter-
suchen, wo das Ubel liegt, oder sie sind zu stolz, einzuge-
stehen, daf} etwas, was sie eingeleitet haben, mif3lungen ist.
Allein die Gesetze der Arbeit sind wie die Gesetze der
Schwerkraft, wer gegen sie verst6f3t, bekommt ihre Macht
zu fiihlen.

Geld zum Ausbau einer Sache aufnehmen ist etwas ganz
anderes als borgen, um schlechte Geschiftsfithrung und
Verschwendung auszugleichen. Dazu taugt kein Geld — aus
dem einfachen Grunde, weil Geld gar nichts helfen kann.
Verschwendung lif3t sich nur durch Sparsamkeit, schlechte
Geschiftsfithrung durch Intelligenz ausgleichen. Geld ist
dazu unnétig. Ja, das Geld ist unter Umstinden sogar ein
Hindernis. Schon mancher Geschiftsmann hat seinem
Schicksal fiir die Klemme gedankt, die ihm zeigte, daf3 sein
bestes Kapital sein Kopf und nicht sein Bankkredit war.
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Wer unter gewissen Verhiltnissen Geld borgt, gleicht dem
Trunkenbold, der einen zweiten Trunk zu sich nimmt, um
die Wirkung des ersten aufzuheben. Er erreicht damit kei-
neswegs seinen Zweck, sondern vermehrt nur seine Un-
sicherheit. Die losen Ecken und Enden des Geschifts zu-
sammenflicken 1st hundertmal gewinnbringender, als noch
so viel geborgtes Kapital zu 79.

Gerade die inneren Krankheiten des Geschiiftes verdienen
die sorgfiltigste Beachtung. ,,Geschifte’ im Sinne des
Handelsaustausches mit dem Volke bestehen zum grofien
Teile in der Befriedigung der Bediirfnisse des Volkes.
Wenn man das produziert, was die Mehrzahl der Menschen
braucht und es zu einem billigen Preise verkauft, wird man
Geschiifte machen, so lange tiberhaupt Geschiifte zu machen
sind. Die Menschen kaufen das, was ithnen hilft, so sicher
wie sie Wasser trinken. :

Aber die Herstellung des betreffenden Artikels erfordert
fortgesetzte Aufmerksamkeit. Maschinen nutzen sich ab
und miissen erneuert werden. Arbeiter werden iibermiitig,
faul und nachlissig. Das richtige Geschift stellt eine
Vereinigung von Menschen und Maschinen zur Herstel-
lung eines Gebrauchsartikels dar, und Menschen wie Ma-
schinen miissen gelegentlich aufgefrischt und ersetzt wer-
den. Mitunter sind es gerade die Menschen an den ,,hshe-
ren Stellen®, die eine Auffrischung brauchen — wenn sie
auch die letzten sind, das einzusehen. Gerit ein Unterneh-
men durch schlechte Geschiftsfiihrung ins Stocken, er-
krankt es durch Mangel an Aufsicht hier und dort, hat sich
die Geschiftsfithrung behaglich auf die Polstersessel zu-
riickgelehnt, als ob die von ihr eingeleiteten Pline auf einige
Zeiten hin von selber laufen miifiten — mit einem Wort
ist ein Betrieb zu einer bloffen Pfriinde geworden, von der
man lebt, statt zu einem grofien lebendigen Organismus,
fiir den gearbeitet werden muffi — so steht der Sturm be-
stimmt dicht vor dem Ausbruch. Eines schénen Tages



GELD UND WARE 187

kommt das Erwachen und zwingt einen, eine intensivere
Geschiftstitigkeit zu entfalten, als man sich jemals hat
triumen lassen — und sich mit geringeren Gewinnen zu
begniigen. Das Geld wird knapp. Man kann ja aber welches
aufnehmen! Nichts leichter als das! Die Leute dringen es
einem férmlich auf. Das ist die raffinierteste Versuchung,
der ein junger Geschiftsmann ausgesetzt werden kann. Durch
die Aufnahme von Geld vermehrt man nur noch das Ubel.
Die Krankheit wird dadurch geniihrt. Erhoht das geborgte
Geld etwa die Intelligenz des Betreffenden? Gewdhnlich
nicht. Unter solchen Umstinden borgen, heifit einen im
Werte sinkenden Besitz mit Hypotheken belasten.

Die einzige Zeit, in der ein Geschiftsmann mit einiger
Sicherheit Geld aufnehmen darf, ist, wenn er keines
braucht. Das heifdt, wenn er es nicht braucht, als Ersatz
fiir Leistungen, die er von Rechts wegen selbst zu verrich-

“ten hiitte. Befindet sich das Unternehmen in ausgezeich-
netem Zustande, ist es nur erweiterungsbediirftig, so ist
das Borgen verhiltnismifig ungefihrlich. Braucht ein Ge-
schiift dagegen Geld infolge mangelhafter Geschiftsfiih-
rung, dann ist das einzige Gegenmittel, der Sache selbst zu
Leibe zu riicken, das Ubel von innen heraus zu kurieren —
und keine dufleren Pflasterchen aufzulegen.

Meine Finanzpolitik ist nur die Folge meiner Verkaufs-
politik. Ich behaupte, es ist besser eine groffe Menge von
Artikeln mit geringem Gewinn, als eine kleine Menge mit
hohem Gewinn zu verkaufen. Ein solches Verfahren er-
méglicht es zahlreichen Kiufern, zu kaufen und schafft
vielen Menschen gutbezahlte Arbeit. Es gestattet die Auf-
stellung eines Produktionsplanes, die Eliminierung flauer
Zeiten und verhiitet Verschwendung und Verluste durch
Aufrechterhaltung eines unbeschiiftigten Betriebes. Die
Folgen sind ein angemessenes, gleichmifiiges Geschiift, und

~ bei richtiger Uberlegung wird man finden, daf} ibereiltes

Finanzieren in der Hauptsache durch den ‘Mangel eines
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wohliiberlegten, geregelten Geschiftsbetriebes bedingt wird.
Preisabbau halten kurzsichtige Leute fiir gleichbedeutend
mit einem Abbau der Einnahmen. Es ist tiberaus schwierig,
mit so gearteten Képfen zu verhandeln, da ihnen jede Vor-
aussetzung fiir das Verstindnis auch nur der primitivsten
Gesetze des Geschiiftslebens fehlt. Zum Beispiel wurde ich
einmal, als ich eine Preisreduzierung von 8o Dollar pro
Wagen plante, gefragt, ob das denn nicht bei einer Produk-
tion von 500000 Wagen im Jahr die Einnahmen der Ge-
sellschaft um 4o Millionen Dollar reduzieren wiirde. Na-
tirlich wiire das richtig, wenn wir bei einem Absatz von
500000 Wagen stehen geblieben wiiren. Das Ganze ist doch
aber nichts als eine interessante mathematische Berechnung,
die nicht das Geringste mit Geschiiften zu tun hat, da man
ohne Herabsetzung des Preises eines Artikels auch den Um-
satz nicht fortwiihrend steigern kann. Das Unternehmen
hat daher keine Stabilitit.

Befindet sich ein Unternehmen nicht im Wachsen, so
befindet es sich im Abnehmen, und ein im Abnehmen be-
griffenes Unternehmen braucht stets neues Kapital. Die
veraltete Geschiftspolitik verlangte, die Preise moglichst so
hoch zu halten, wie sie das Publikum gerade noch zu zahlen
bereit war. Die wirklich moderne Geschiftspolitik fordert
das genaue Gegenteil. '

Bankiers und Juristen vermégen diese Tatsache nur sel-
ten zu wiirdigen. Sie verwechseln Stillstand mit Stabilitit.
Es geht vollig iiber ihre Begriffe, dail Preise freiwillig
herabgesetzt werden konnen. Aus diesem Grunde be-
deutet es geradezu ein Ungliick, wenn man den Durch-
schnitistyp eines Bankiers oder Juristen in die Geschiifts-
leitung aufnimmt. Preisreduzierungen vermehren den Um-
satz unter gleichzeitiger Unterbringung des Kapitals, vor-
ausgesetzt, dafy der unvermeidliche Gewinn als anvertrautes
Geld zur Fortfiihrung eines besseren Geschiiftes betrachtet
wird. Unser Gewinn ist dank der Raschheit und Gréfie des
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Absatzes unbeschadet des jeweiligen Verkaufspreises stets
grofs gewesen. Wir haben pro Stiick nur einen geringen
Gewinn, dafiir aber einen groffen Gesamtgewinn erzielt.
Der Gewinn ist nicht konstant. Nach jeder neuen Preis-
reduktion ist der Gewinn voriibergehend geringer, aber
die zwangsliufigen Ersparnisse machen sich sehr bald be-
merkbar, und der Gewinn steigt wieder. Er wird aber kei-
neswegs als Dividende ausgeschiittet. Ich habe von jeher
darauf bestanden, nur kleine Dividenden auszuteilen, und
die Gesellschaft hat heute keinen einzigen Aktionir, der da-
mit nicht einverstanden wire. Ich betrachte jeden, einen
gewissen niedrigen Prozentsatz iibersteigenden Gewinn als
mehr dem Geschiift als den Aktioniren gehorig.

Aktioniire diirfen meiner Ansicht nach nur Leute sein,
die selbst im Geschifte titig sind und das Unternehmen
als ein Instrument der Dienstleistung und nicht als eine
Geldheckmaschine betrachten. Werden grofie Gewinne
erzielt — und Arbeit nach dem Dienstprinzip fithrt un-
fehlbar dazu — dann sollten sie zum Teil wenigstens dem
Geschiift wieder zuflief3en, damit es seine Dienstleistungen
noch erhéht und die Gewinne zum Teil wieder an den Kiiu-
fer zurickfithrt. In einem Jahre waren unsere Gewinne
so viel grofler, als wir erwartet hatten, dafy wir freiwillig
jedem Kiiufer unserer Wagen 50 Dollar zuriickzahlten. Wir
fithlten, dafl wir den Kiufer unfreiwillig um diesen Be-
trag iiberteuert hatten. Meine Preis- und damit zugleich
meine Finanzpolitikk wurde vor einigen Jahren in einem
Prozefy, durch den die Gesellschaft gezwungen werden .
sollte, hohere Dividenden zu zahlen, vorgebracht. Auf der
Zeugenbank setzte ich die Politik, die damals und auch
heute noch befolgt wird, mit folgenden Worten ausein-
ander:

,,Vor allem halte ich es fiir besser, eine grofie Anzahl
Wagen mit mifligem Gewinn, als wenige Wagen mit gro-
em Gewinn zu verkaufen.
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Das scheint mir deswegen richtiger, weil dadurch einer
grofien Anzahl Menschen die Moglichkeit geboten wird,
einen Wagen zu kaufen und sich an ithm zu freuen, wiih-
rend gleichzeitig viele Arbeiter gutbezahlte Arbeitsgelegen-
heit erhalten. Dies zu erreichen, habe ich mir zum Lebens-
ziel gesetzt. Aber mein Werk wiirde nicht als erfolgreich,
sondern 1m Gegenteil als ein glatter Milerfolg gelten kén-
nen, wenn ich nicht auch einen angemessenen Gewinn fiir
mich und meine Geschiftsteilhaber herauswirtschaftete.

Eine solche Politik halte ich fiir eine gesunde Ge-
schiftspolitik, denn sie hat sich bewihrt — es ist uns mog-
lich gewesen, unsere Wagen von Jahr zu Jahr einem stetig
wachsenden Kiuferkreis zuginglich zu machen, immer wei-
teren Arbeitskreisen Arbeit zu verschaffen und gleichzeitig
durch Ausdehnung unseres Geschiifts unsere eigenen Ge-
winne weit iiber das Maf3 dessen zu erhéhen, was wir uns
anfangs hatten triumen lassen.

Man darf nicht vergessen, dafy jedesmal, wenn der Preis
eines Wagens ohne Nachteil fiir die Qualitit herabgesetat
wird, die Zahl der eventuellen Kiufer sich erhoht. Viele
Leute sind bereit, 360 Dollar fiir einen Wagen zu zahlen,
die vor einem Preise von 440 Dollar zuriickschrecken. Wir
ziihlten bei einem Preise von 440 Dollar rund 500000 Kiiu-
fer, und wir werden, meiner Berechnung nach, den Absatz
bei 360 Dollar auf rund 800000 Wagen erhshen kénnen —
zwar ist der einzelne Gewinn pro Wagen geringer, aber die
Wagenzahl und die Zahl der beschiiftigten Arbeiter ist gro-
fer — und zum Schlufl werden wir einen Gesamtgewinn
erzielen, wie wir ithn hoher gar nicht erzielen kénnten.

Hier méchte ich gleich bemerken, dafy ich es nicht fiir
richtig halte, iibermifiige Gewinne aus unseren Wagen zu
erzielen. Ein miiffiger Gewinn ist berechtigt, ein allzu hoher
nicht. Daher ist es auch von jeher mein Prinzip gewesen,
die Preise der Wagen so rasch herabzusetzen, als die Pro-
duktion es irgend gestattete, und den Vorteil davon den Ver-
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brauchern und den Arbeitern zukommen zu lassen — aller-
dings mit geradezu iiberraschenden, ungeheuren Vorteilen
fiir uns selbst.*

Eine solche Politik harmoniert allerdings nicht mit der
allgemeinen Ansicht, dafl ein Geschift so geleitet werden
miifite, daf3 die Aktioniire eine moglichst grofife Summe
Bargeld aus ihm herausziehen konnen. Ich kann daher Ak-
tionire im tblichen Sinne des Wortes nicht brauchen —
sie helfen nicht, die Gelegenheit zur Dienstleistung Zu ver-
mehren. Mein Ehrgeiz geht vielmehr darauf aus, immer
mehr Arbeiter zu beschiftigen, und, so weit es in meiner
Macht steht die Wohltaten des industriellen Systems, das
wir zu begriinden versuchen, immer weiteren Kreisen zu-
gute kommen zu lassen. Wir wollen helfen, Existenzen und
Hiuser aufzubauen. Dazu ist es nétig, dall der grofiere Teil
des Gewinnes wieder in ein produktives Unternehmen zu-
riickflie3t. Daher ist bei uns kein Platz fiir nicht mitarbei-
tende Aktionire. Der mitarbeitende Aktionidr zieht von
selbst die Moglichkeit, die Dienstleistungsfihigkeit zu er-
hohen, den Bankdividenden vor.

Wiirde ich je vor die Wahl gestellt, entweder die Lohne
zu driicken oder die Dividenden abzuschaffen, ich wiirde
ohne zu zdgern die Dividenden abschaffen. Allerdings ist
diese Wahl nicht wahrscheinlich, denn, wie bereits erwie-
sen, lassen sich durch niedrige Lohne keine Ersparnisse er-
zielen. Lohne zu reduzieren ist schlechte Finanzpolitik, da
zugleich auch die Kaufkraft reduziert wird. Vorausgesetzt,
dafy eine fithrende Stellung Verantwortlichkeiten in sich
schlie3t, so gehort es auch zu den Pflichten ihres Inhabers,
dafiir zu sorgen, daf3 das ihm unterstellte Personal die Mog-
lichkeit erhilt, sich eine ausreichende Existenz zu griinden.
Zur Finanzfihrung gehort nicht nur die Berechnung der
Gewinne und der Solvenz eines Unternehmens, sondern
auch die Sorge dafiir, dafy die Allgemeinheit in Form der

Lohne das zuriick erhilt, was thr von Rechts wegen zu-
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kommt. Das hat nichts mit Wohltitigkeit zu tun. Anstin-
dige Lohne haben nichts mit ithr gemein. Schlechte Léhne
sind einfach der Beweis fiir die Unsicherheit eines Unter-
nehmens, denn jedes gut geleitete Unternechmen ist in der
Lage, jedem Mitwirkenden reichliche Arbeitsgelegenheit
und damit reichlichen Entgelt zu gewithren.

Es ist etwas Heiliges um den Lohn — er steht fiir Hius-
lichkeit, Familie und inneren Wohlstand. Man sollte daher
sehr behutsam zu Werke gehen, wenn man an der Lohn-
frage rittelt. In den Lohnbiichern besteht der Lohn aus
einer Reihe von Zahlen; draufen in der Welt steht er fiir
gefiillte Brot- und Kohlenkisten, fiir Kinderwiegen und
Kindererziehung — fiir hiusliche Behaglichkeit und Zu-
friedenheit. Aber es ist etwas ebenso Heiliges um das Kapi-
tal, das dazu dient, die Mittel zu beschaffen, um produktive
Arbeit zu erzeugen. Niemandem ist damit geholfen, daf3
unsere Industrien ihres Lebenssaftes beraubt werden. Die
Fabrik, die Tausenden von Menschen Arbeit schafft, ist nicht
minder heilig als der hiiusliche Herd. Die Fabrik ist die
Spenderin und Erhalterin der h6heren Werte, die das Haus
vertritt. Wollen wir das Haus gliicklich machen, so miissen
wir sorgen, daf3 die Fabrik zu tun hat. Die durch die Fa-
brik erzielten Gewinne erhalten nur dann ihre Daseinsbe-
rechtigung, wenn sie dazu verwendet werden, die Sicher-
heit der von der Fabrik abhiingigen Heimstitten zu ver-
doppeln und den Menschen weitere Arbeitsgelegenheit zu
schaffen. Es ist ein grofler Unterschied, ob Riesengewinne
dazu verwendet werden, ein Rieseneinzelvermégen zu be-
griinden, oder eine gesiindere Basis, bessere Arbeitsverhili-
nisse, hohere Léhne und gréflere Arbeitsméglichkeit zu
schaffen. Das so angelegte Kapital darf nicht leichtsinnig
angetastet werden. Es dient der Allgemeinheit, wenn auch
unter Leitung eines Individuums.

Die Gewinne gehoren drei Parteien: erstens dem Unter-
nehmen, um es stabil, fortschrittlich und gesund zu erhalten ;
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zweitens den Arbeitern, deren Hilfe die Gewinne geschaffen
haben; drittens, bis zu einem gewissen Grade, auch der All-
gemeinheit. Ein erfolgreiches Unternehmen wirft allen drei
Partnern Gewinn ab — dem Organisator, dem Produzenten
und dem Kiufer.

Wer, an allen verniinftigen Maf3en gemessen, {ibermifiige
Gewinne erzielt, sollte der erste sein, die Preise zu redu-
zieren. Leider ist das nie der Fall. Die Betreffenden schie-
ben im Gegenteil ihre simtlichen Extraspesen immer wei-
ter, bis die ganze Last auf den Konsumenten fillt; auf3er-
dem rechnen sie dem Konsumenten noch einen Extrazu-
schlag fiir erhohte Kosten auf. Ihre ganze Geschiftsphilo-
sophie besteht aus dem Wahlspruch: ,,Erraffe, was du er-
raffen kannst.” Das sind die Spekulanten, die Ausbeuter,
die untauglichen Elemente, der stindige Krebsschaden fir
das gerechte Unternehmertum. Von diesen Leuten 1st nichts
zu erwarten. lhnen fehlt der Weitblick. Thre Sehkraft'
reicht nicht iber ihre eigenen Kassabiicher hinaus.

Diese Art Menschen bringen es eher fertig, von einer 10-
bis 20prozentigen Lohnherabsetzung als von einer Reduzie-
rung ihrer Gewinne zu reden. Ein Geschiftsmann jedoch,
der die Interessen des Gemeinwesens im Auge hat, und die-
sem Gemeinwesen zu dienen wiinscht, sollte jederzeit in der
Lage sein, seinen Stabilisierungsbeitrag zu zahlen.

Es ist von jeher unsere Taktik gewesen, grofiere Bar-
mittel zur Verfiigung zu haben — der Nettobargewinn der
letzten Jahre belief sich in der Regel auf iber 50 Millionen
Dollar. Er ruht im ganzen Lande verstreut auf Banken;
wir borgen zwar nicht, haben aber einen Kreditgiirtel er-
richtet, so dafy wir auf Wunsch durch Bankkredit jederzeit
sehr grofle Summen erheben konnen. Durch die Barreserve
eriibrigt sich aber das Borgen — unser Wunsch ist es
nur, fiir den Notfall geriistet zu sein. Ich habe nichts gegen
die richtige Art von Borgen. Ich will nur nicht Gefahr
laufen, dals die Leitung des Geschifts und damit die be-

Ford 13
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sondere Idee der Dienstleistung, der ich mein Leben ge-
weiht habe, mir aus den Hinden gerissen wird.

Eine kluge Finanzpolitik besteht zum grofien Teil in
einer Beherrschung der periodischen Operationen. Der Zu-
strom des Geldes muf ein fast gleichmifiiger sein. Um
erfolgreich zu arbeiten, mufy man regelmif3ig arbeiten kon-
nen. Periodischer Stillstand bedingt grof3e Verschwendung.
Er bedingt die Verschwendung unbeschiftigter Arbeiter,
unbeschiftigter Maschinen und beschrinkten Absatzes fiir
die Zukunft, der durch das Anziehen der Preise als Folge
der unterbrochenen Produktion entsteht. Das war eine
Schwierigkeit, die wir erst iiberwinden lernen muf3ten. Wir
konnten keine Wagen fabrizieren, um sie im Winter, wenn
der Absatz kleiner ist als im Frithjahr oder Sommer, auf
Lager zu stellen. Wie und wo soll man eine halbe Million
Wagen lagern? Und selbst wenn das méglich wire, wie
sollten wir sie in der Hochkonjunkturzeit transportieren?
Und wer hitte das Geld aufgebracht, um eine derartige
Menge Wagen auf Lager zu halten?

Saisonarbeit bedeutet eine besondere Belastung des Ar-
beitspersonals. Gute Mechaniker nehmen keine Saison-
arbeit an. Bei vollem Betrieb zwé6lf Monate im Jahr zu
arbeiten ist die Garantie fir tiichtiges Arbeitspersonal, der
Grundstein fiir ein bleibendes Unternehmen und die Vor-
bedingung zur dauvernden Hebung des Produktes — erst
durch ununterbrochene Arbeit lernt das Personal das Pro-
duktionsverfahren griindlich kennen.

Die Fabrik muf produzieren, die Verkaufsabteilung ver-
kaufen und der Hindler das ganze Jahr {iber Wagen kau-
fen, wenn jeder den Héchstgewinn aus dem Unternehmen
erzielen soll. Will der Einzelkiufer nur ,,zur Saison‘‘ kau-
fen, so muf} eine Erziehungspropaganda einsetzen, um ihm
die Vorziige des Wagens fiir das ganze Jahr im Gegensatz
zu den ,,Saisonartikeln* zu beweisen, und so lange die
Erziehung dauert, muf3 der Fabrikant produzieren und
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der Hindler kaufen im Hinblick auf das kommende
Geschift.

Wir waren die ersten, die diesem Problem in der Auto-
mobilbranche begegneten. In den Tagen, als noch jeder Wa-
gen auf Bestellung hergestellt wurde und 50 Wagen im Mo-
nat einen grofien Umsatz bedeuteten, war es verniinftig,
vor dem Bau erst einen Auftrag entgegen zu nehmen. Der
Fabrikant wartete erst einen Auftrag ab, ehe er mit dem Bau
begann.

Wir entdeckten sehr bald, dafy wir auf Bestellung nicht
arbeiten konnten. Die Fabrikation liefs sich nicht rasch genug
steigern, selbst wenn das wiinschenswert erschienen wiire,
um simtliche Wagen bauen zu kénnen, die in den Mona-
ten Mirz bis August in Auftrag gegeben wurden. Daher
setzte bereits vor Jahren die Aufklirungskampagne ein, um
zu beweisen, daf3 ein Ford kein Sommerluxusartikel, son-
dern ein Bedarfsgegenstand fiir das ganze Jahr sei. Hand
in Hand damit suchten wir es den Hiindlern klar zu machen,
dafy es sich fiir sie lohnen wiirde, sich schon im Winter
fir den Sommerbedarf einzudecken, selbst wenn sie im
Winter nicht so viele Wagen wie im Sommer verkaufen
konnten, um im Sommer stets prompt liefern zu kénnen.
Beides wurde systematisch organisiert; in den meisten Ge-
genden Amerikas brauchte man Automobile im Winter fast
ebenso notwendig wie im Sommer. Es stellte sich heraus,
dafl unsere Wagen bei Schnee, Eis und Schlamm — ja
selbst auf den schlechtesten Wegen fahrbar waren. So
kommt es, daf3 der Umsatz im Winter stindig wichst, und
dafl die Schwierigkeiten der Saisonnachfrage sich fiir den
Hindler verringern. Er findet es lohnend, sich im voraus
fiir den Bedarf einzudecken. Daher merken wir jetzt in der
Fabrik kaum etwas von den Jahreszeiten; in den letzten
paar Jahren ist die Produktion eine fortlaufend regel-
miflige gewesen, mit Ausnahme der Zeit der jihrlichen In-
venturabschliisse. Eine Unterbrechung hatten wir nur in

15°
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der Perrode tiefster Depression, aber sie war notwendig,
um uns den Marktverhiltnissen anzupassen.

Um eine fortlaufende Produktion und damit auch einen
stetigen Geldumsatz zu erreichen, mufiten wir unsere Ope-
rationen mit dullerster Sorgfalt vornehmen. Der Produk-
tionsplan wird allmonatlich von den Verkaufs- und Pro-
duktionsabteilungen gemeinsam mit gréfiter Genauigkeit
aufgestellt. Der Zweck ist, so viel zu produzieren, daf3 die
fortlaufende Produktion die festen Auftrige deckt. Friiher,
als wir die Wagen noch selbst zusammenbauten und ver-
packten, war dies von grofiter Wichtigkeit, weil wir keinen
Platz hatten, um die Wagen zu lagern. Heute versenden wir
in der Hauptsache ja nur Teile und montieren nur die fir
den Detroiter Bezirk bestimmten Wagen. Das macht den
Plan aber nicht minder wichtig, denn wenn der Produk-
tionsplan dem Strome der Auftrige nicht annihernd ange-
paldt wire, wiirden wir uns entweder vor unverkauften Tei-
len nicht retten konnen oder weit hinter den Auftrigen zu-
riickbleiben. Wenn man geniigend Teile fiir 4000 Wagen
im Tage herausbringen muf3, geniigt ein geringer Fehler in
der Abschitzung der Auftrige, um im Handumdrehen ein
fertiges Inventar, das in die Millionen liuft, auf Lager zu
haben.

Um bei unseren haarscharfen Kalkulationen einen ge-
niigenden Profit herauszuwirtschaften, brauchen wir einen
rapiden Umsatz. Wir bauen die Wagen, um sie zu ver-
kaufen, nicht um sie zu lagern; selbst wenn wir nur einen
Monat lang unsere Produktion auf Lager hiitten, wiirde
das eine Summe bedeuten, deren Zinsen allein bereits
enorm wiren. Die Produktion wird auf ein Jahr im vor-
aus berechnet und die Zahl der in jedem Monat fertig zu
stellenden Wagen im voraus bestimmt; denn natiirlich ist
auch die Beschaffung und Abschitzung des Rohmaterials
und der wenigen Teile, die wir noch von auswiirts beziehen,
fir die Produktion keine leichte Sache. Wir konnen es
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uns ebensowenig leisten, grofiere Mengen von Rohmaterial
wie von fertigen Produkten lagern zu lassen. Alles mufs
weiter rollen, hinaus wie hinein. Dabei i1st es manchmal
schon haarscharf zugegangen. Vor einigen Jahren brannte
die Fabrik der Diamond Manufacturing Company ab. Sie
stellten fiir uns die Kiihlerteile, sowie die Messingteile, die
wir brauchten, her. Jetzt hie3 es schnell handeln oder
enorme Verluste erleiden. Wir trommelten daher un-
sere simtlichen Abteilungsleiter sowie die Modellmacher
und Zeichner zusammen. Sie arbeiteten 24—/48 Stunden
hintereinander, um neue Modelle herzustellen, die Dia-
mond Company mietete ein Fabrikgebiude und lief3 auf
dem Expreffwege einige Maschinen kommen. Wir selbst
stellten die iibrige Ausriistung, und nach zwanzig Tagen
konnten wir wieder versenden. Wir hatten zwar genug Vor-
rite auf Lager, um uns iiber 7—8 Tage hinwegzuhelfen,
trotzdem unterband das Feuer 10—1/4 Tage unseren Ver-
sand. Wiiren nicht einige Vorriite auf Lager gewesen, dann
hiitte unser Betrieb zwanzig Tage lang geruht — unsere
Unkosten jedoch wiiren ruhig weitergelaufen.

Um das Gesagte zu wiederholen: Der Ort, von wo aus
ein Unternehmen finanziert werden muf3, ist die Fabrik.
Die Fabrik hat uns noch nie im Stich gelassen, und einmal,
als wir glaubten, um Geld verlegen zu sein, lieferte sie uns
den einwandfreien Beweis, wieviel besser die Finanzen sich
von innen als von aufllen her gestalten lassen.



XII. KAPITEL
GELD — HERR ODER KNECHT?

Im Dezember 1920 standen die Geschiifte im ganzen Lande
stil. Die Mehrzahl der Automobilfabriken war ge-
schlossen, und eine ganze Reihe waren mit Haut und Haar
den Banken verfallen. Geriichtweise hie3 es von fast
jedem Industriekonzern, dafl er in Geldschwierigkeiten
wire, und mein Interesse wurde wach, als ich horte, die
Fordautomobilgesellschaft hiitte nicht nur kein Geld, son-
dern konne auch keins erhalten. Ich bin bereits an allerlei
Gertichte iiber unsere Gesellschaft gewohnt — so sehr, daf3
ich sie heute kaum noch dementiere. Aber diesmal waren
sie von ganz besonderer Art. Sie waren so bestimmt und
ausfiithrlich. Ich hérte, dall ich mein Vorurteil gegen
das Borgen iberwunden hiitte und fast tiglich mit dem
Hute in der Hand in Wall Street um Geld bettelte. Ja,
das Geriicht ging sogar noch weiter: es behauptete, nie-
mand wiire in der Lage, mir Geld vorzuschieBen, und ich
wiirde wahrscheinlich liquidieren und mich aus dem Ge-
schiiftsleben zuriickziehen miissen.

Wahr ist, dall wir tatsichlich mit einer Schwierigkeit
zu kimpfen hatten. 1919 hatten wir gegen Wechsel 70 Mil-
lionen Dollar aufgenommen, um simtliche Aktien der
Ford-Automobil-Gesellschaft aufzukaufen. Hiervon waren
noch 33 Millionen unbezahlt. 18 Millionen Dollar waren
fiar Einkommensteuer fillig, und aufferdem hatten wir die
Absicht, wie gewdhnlich, noch 7 Millionen Dollar als Pri-
mien an die Arbeiter auszuzahlen. Alles in allem hatten wir
zwischen 1.Januar und 18. April rund 58 Millionen Dollar
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an Zahlungen zu leisten. Auf der Bank lagen aber nur
20 Millionen Dollar. Die Héhe unseres Bankkontos war
mehr oder weniger Gemeingut, und man nahm wohl an,
wir konnten die restierenden 38 Millionen nicht ohne Geld
aufzunehmen aufbringen. Denn schlieflich war es ja keine
kleine Summe. Ohne zu Hilfenahme von Wall Street Lif3t
sich eine solche Summe 1im allgemeinen nicht leicht be-
schaffen. Wir waren fiir das Geld vollstindig gut. Zwei
Jahre zuvor hatten wir 70 Millionen Dollar aufgenommen.
Da unser gesamter Besitz schuldenfrei war und wir auch
sonst keine Schulden hatten, hitte es zu jeder anderen Zeit
iberhaupt keine Schwierigkeiten bereitet, uns eine grofie
Summe zu leihen. Jede Bank hiitte das 1im Gegenteil als ein
gutes Geschiift betrachtet.

Jetzt mufite ich aber erfahren, daf’ unsere momentane
Geldknappheit in industriellen Kreisen als Symptom unse-
res bevorstehenden Fallissements ausgenutzt wurde. Die
Vermutung lag nahe, dafy diese Geriichte, obwohl sie iiberall
herumschwirrten, doch von einer bestimmten Quelle aus
gespeist wurden. Dieser Glaube wurde noch dadurch ver-
stirkt, dafy ein recht bekannter Finanzredakteur von Battle
Creek aus die Welt mit Meldungen iiber unsere prekire fi-
nanzielle Lage versah. Trotzdem vermied ich es sorgfiltig,
auch nur ein einziges Geriicht zu dementieren. Wir hatten
unsere festen Pline, an eine Anleihe dachten wir aber nicht.

Ich kann gar nicht genug betonen, daf} es keinen ungiin-
stigeren Zeitpunkt fiir das Borgen gibt, als wenn die Ban-
ken glauben, daff man Borgen mufi. Im vorhergehenden
Kapitel habe ich meine finanziellen Grundsitze auseinander-
gesetzt. Wir taten jetzt nichts anderes, als sie in die Tat
umzusetzen. Wir planten eine griindliche Hausreinigung.

Wir wollen ein wenig zuriickgreifen und die damaligen
Verhiiltnisse untersuchen. Zu Anfang 1920 machten sich
die ersten Zeichen dafiir bemerkbar, daf3 das vom Kriege
erzeugte Spekulationsfieber keine Dauer hiitte. Einige durch
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den Krieg ins Leben gerufene Konzerne, denen jede Da-
seinsberechtigung fehlte, brachen zusammen. Die Kauf-
kraft des Publikums lief3 nach. Unser eigener Absatz blieb
zwar vollstindig unverindert, wir wufften aber, daf3 auch er
frither oder spiiter abflauen mufite. Ich dachte ernstlich
daran, die Preise herabzusetzen, aber iiberall im Lande ent-
zogen sich die Produktionskosten jeder Berechnung. Die
Arbeiter leisteten trotz hoher Lohne immer weniger. Die
Rohmaterialhindler weigerten sich hartniickig, mit ihren
Preisen iiberhaupt wieder zur Erde zuriickzukehren. Diese
deutlichen Zeichen eines kommenden Ungewitters blieben
aber scheinbar vollig unbeachtet.

Im Juni begannen unsere Verkiufe abzuflauen. Von
Juni bis September lieffen sie immer mehr nach. Es
mufite etwas geschehen, um unser Produkt wieder der
Kaufkraft des Publikums anzupassen. Aber das geniigte
nicht. Es muflte etwas ganz Drastisches geschehen, um
dem Publikum zu zeigen, dafl wir nicht nur Komédie
spielten, sondern dafs es uns ernst war. Daher setzten
wir im September den Preis des Tourenwagens von
575 Dollar auf 440 Dollar herab. Wir setzten den Preis
weit unter die Produktionskosten herab, da wir immer
noch mit Material arbeiteten, das wir zu Hausse - Preisen
eingekauft hatten. Dieser Preisabbau wurde scharf kriti-
siert. Man warf uns vor, dal wir den Markt beunruhig-
ten. Das entsprach unserer Absicht. Wir wollten unser
Teill dazu beitragen, um die Preise von ihrer kiinst-
lichen Hohe auf das natiirliche Niveau herabzudriicken.
Ich bin der festen Uberzeugung, daff wir uns eine so an-
dauernde Depressionsperiode erspart hiitten, wenn damals
oder vielleicht noch frither Fabrikanten wie Zwischenhind-
ler iiberall eine drastische Preisverringerung und eine griind-
liche Hausreinigung vorgenommen hitten. Das untitige
Abwarten in der Hoffnung auf ein weiteres Anziehen der
Preise hat den Genesungsprozefy nur hinausgezigert. Kei-
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ner hat die hohen Preise erzielt, auf die er hoffte, und
wiiren die Verluste von allen zu gleicher Zeit getragen wor-
den, wiire nicht nur die Produktionskraft mit der Kaufkraft
ausgeglichen worden, sondern wir hiitten die lange Periode
volliger Untiitigkeit vermieden. Das Festklammern an den
Preisen hat die Verluste nur noch vergréfiert. Die Betref-
fenden mufiten ja obendrein noch die Zinsen ihrer teuer
eingekauften Bestinde bezahlen, ganz abgesehen davon,
daf3 ithnen der durch eine verniinftige Preisbasis erzielte
Gewinn entging. Die Arbeitslosigkeit verringerte die Lohn-
verteilung, und so schob sich zwischen Kiufer und Ver-
kiufer eine immer héhere Schranke. Es gab viel hitziges
Gerede iiber ungeheure Kredite, die Europa gewihrt wer-
den sollten — mit den Hintergedanken, dadurch die iiber-
teuerten Bestinde loszuschlagen. Natiirlich hiitete man
sich, den Vorschlag in eine so krasse Form zu kleiden; ja,
ich glaube sogar, manche Leute waren aufrichtig davon
iberzeugt, dafy auf irgendeine Weise dem amerikanischen
Geschiiftsleben geholfen sein wiirde, wenn man selbst ohne
jede Hoffnung auf Riickzahlung dem Auslande grolie Kre-
dite einrdiumte. Wohl wahr, daf3 die Besitzer hochwertiger
Lagerbestiinde diese mit Gewinn hiitten absetzen konnen,
wenn die Kredite von den amerikanischen Banken gewihrt
worden wiiren, aber die Banken hiitten dann einen derarti-
gen Uberschufl an festgefrorenen Krediten gehabt, daf sie
Kiihlhiusern ihnlicher gewesen wiiren als Geldinstituten.
Es ist zwar ganz natiirlich, sich bis zum letzten Augenblick
an die Moglichkeit hoher Gewinne zu klammern, aber es ist
trotzdem schlechte Geschiiftspolitik.

Was unseren Absatz anbelangt, so nahm er nach dem
Preisabbau zu, aber nur um bald darauf erneut abzuflauen.
Wir hatten uns der Kaufkraft des Landes noch immer nicht
geniigend angepaf3t, um unsere Ware ohne Schwierigkeiten
los zu werden. Die Detailpreise hatten ihren Tiefstand noch
nicht erreicht. Das Publikum war gegen jeden Preis mil-
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trauisch. Wir faften den Plan, eine weitere Preisreduzie-
rung vorzunehmen und stellten uns deswegen auf eine Pro-
duktion von rund 100000 Wagen im Monat ein. Eine der-
artige Produktionsmenge war zwar durch unseren Umsatz
keineswegs gerechtfertigt, wir wollten aber, ehe wir schlos-
sen, so viel Rohmaterial wie moglich in Fertigprodukte ver-
wandeln. Wir wulfiten, dafy die Stillegung unvermeidlich
war, um Inventur aufzunehmen und griindliche Hausreini-
gung zu halten. Wir wollten mit wesentlich herabgesetzten
Preisen wieder er6ffnen und dann geniigend Wagen fiir
die gesteigerte Nachfrage auf Lager haben. Die neuen Wa-
gen konnten dann aus dem zu niedrigerem Preise einge-
kauften Material hergestellt werden. Wir hatten es uns nun
einmal vorgenommen, niedrige Preise zu erzielen.

Im Dezember schlossen wir mit der Absicht, nach etwa
1/ Tagen den Betrieb von neuem aufzunehmen. Tatsichlich
fanden wir so viel Arbeit vor, dafl wir erst nach fast sechs
Wochen wieder aufmachen konnten. Kaum hatten wir ge-
schlossen, als die Geriichte iiber unsere finanzielle Lage
sich mehrten. Wie ich weil3, hofften viele, dafl wir auf
die Suche nach Geld gehen mufiten — denn, brauchten wir
Geld, so mullten wir auch in unseren Bedingungen klein
beigeben. Aber wir suchten kein Geld. Wir hatten gar keins
notig. Wir erhielten sogar ein Angebot. Ein Beamter einer
Neuyorker Bank suchte mich auf, um mir einen Finanz-
plan auf Grund einer groflen Anleihe zu unterbreiten, der
sogar vorsah, daf} ein Vertreter der Bank als Schatzmeister
die Finanzen der Gesellschaft leiten sollte. Die Leute mein-
ten es sicherlich gut. Wir wollten zwar kein Geld, aber im
Augenblick waren wir tatsichlich ohne Schatzmeister. So
weit hatten die Bankleute unsere Lage richtig erkannt. Ich
bat daher meinen Sohn Edsel, den Vorsitz wie die Finanzen
der Gesellschaft zu iibernehmen. Damit hatten wir unseren
Schatzmeister gefunden und brauchten die Bankleute also
nicht mehr.
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Dann begannen wir mit unserem Hausputz. Im Kriege
hatten wir allerlei Kriegsauftriige erfiillen miissen und wa-
ren daher gezwungen gewesen, von unserem Prinzip, nur
ein bestimmtes Produkt herzustellen, abzuweichen. Da-
durch waren viele neue Abteilungen entstanden. Das Bu-
reaupersonal hatte sich vermehrt; daneben hatten sich zahl-
reiche unwirtschaftliche Einrichtungen als Folge der un-
einheitlichen Produktion eingeschlichen. Wir begannen also
alles zu eliminieren, was nichts mit der Automobilproduk-
tion zu tun hatte.

Die einzige im Augenblick fillige Summe war die rein
freiwillige Zahlung von 7 Millionen Dollar an unsere Ar-
beiter. Hierzu bestand zwar keine Verpflichtung, aber wir
wollten dieses Geld am 1. Januar zahlen. Wir entnahmen
es daher unseren Barmitteln.

In ganz Amerika unterhalten wir 35 Zweigstellen, alles
Montagefabriken, aber 22 von ihnen produzieren auch
einzelne Teile. Damals hatten sie die eigentliche Pro-
duktion aufgegeben und bauten nur noch Wagen zusam-
men. Als wir unsere Fabrik schlossen, hatten wir in De-
troit so gut wie keine Wagen mehr. Simtliche Teile waren
verfrachtet, so dafl die Detroiter Hindler bis nach Chi-
kago und Columbus schicken mufiten, um ihren Lokal-
bedarf zu decken. Unsere Zweigbetriebe versorgten die ver-
schiedenen Hindler je nach ihrem Jahresbedarf mit ge-
niigend Wagen fiir etwa einen Monat. Die Hindler legten
sich dafiir tiichtig ins Zeug. Gegen Ende Januar beriefen
wir eine Rumpforganisation von rund 10000 Mann ein, die
zumeist aus Werkfithrern, Unterwerkfithrern und Grup-
penfithrern bestand und er6ffneten damit unsere Highland
Park-Produktion. Dann kassierten wir unsere auslindi-
schen Guthaben ein und verkauften unsere Nebenprodukte.

Dann erst konnten wir mit unserer vollen Produktion
beginnen. Die Hausreinigung befreite uns von dem iber-
fliissigen Hausrat, der die Preise in die Hohe geschraubt
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und den Gewinn geschluckt hatte. Was wir nicht brauchten,
verkauften wir. Bisher hatten wir pro Tag und pro Wa-
gen 15 Mann beschiftigt. Von jetzt ab beschiftigen wir
am Tag nur g Mann pro Wagen. Das besagt natiirlich nicht,
dafy von 15 Mann 6 ihren Posten verloren. Sie hérten nur
auf, unproduktiv zu sein. Den Preisabbau fiihrten wir
durch.

Unser Bureaupersonal wurde auf die Hilfte reduziert,
und die ihres Amtes Enthobenen erhielten bessere Arbeit
in der Fabrik angeboten. Die meisten schlugen ein. Wir
schafften jedes Auftragsformular und jede Form der Sta-
tistik ab, die nicht unmittelbar zur Produktion gehérte.
Wir hatten Berge von Statistiken gesammelt, aus dem ein-
fachen Grunde, weil sie interessant waren. Aber mit Stati-
stik baut man keine Automobile — darum wurde sie abge-
schafft.

Wir verkleinerten unser Telephonnetz um 609o. Nur
verhilltnismifdig wenige Stellen in einem Grofibetrieb ha-
ben Telephon nétig. Frither kam auf je 5 Arbeiter ein Vor-
arbeiter; jetzt auf je 20 einer. Die iibrigen Vorarbeiter
arbeiten an den Maschinen.

Die Betriebsunkosten wurden dadurch von 146 Dollar pro
Wagen auf 93 Dollar herabgesetzt. Wenn man begriffen
hat, was das bei einer Tagesproduktion von iiber 4000 Wa-
gen bedeutet, wird man erkennen, wie es maglich ist, weder
durch Sparsamkeit, noch durch Lohndriickung, sondern le-
diglich durch Eliminierung des Uberfliissigen einen soge-
nannten ,,unmdglichen® Preis heraus zu wirtschaften.

Das Wichtisgte aber war, daf3 wir ein neues Mittel ent-
deckten, um weniger Geld in unserem Unternehmen zu
brauchen, nimlich Beschleunigung unseres Umsatzes. Um
das zu erreichen, brauchten wir die Detroit-Toledo-Ironton-
Eisenbahn und kauften sie. Die Eisenbahn spielte eine
grofle Rolle in unserem Sparsystem. Den iibrigen Ver-
kehrsmitteln habe ich ein besonderes Kapitel gewidmet.
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Nach einigen Experimenten stellten wir fest, dall der
Frachtverkehr sich so weit heben liefs, um den Zyklus der
Produktion von 22 auf 14 Tage zu reduzieren. Das heif3t,
das Rohmaterial konnte in (rund) 669 der bisherigen Zeit
gekauft, verarbeitet und als fertiges Produkt in die Hinde
der Detailhiindler geliefert werden. Wir hatten bisher ein
Lager im Wert von rund 6o Millionen Dollar gefiihrt, um
eine ununterbrochene Produktion zu sichern. Da wir die
Zeit um ein Drittel reduzierten, wurden 20 Millionen
Dollar frei, was eine Zinsenersparnis von 1,2 Millionen
]ahrhch bedeutete. Einschlieflich des Inventars gelang es
uns, eine Ersparnis von etwa 8 Millionen Dollar herauszu-
wirtschaften — das heif3t, wir konnten 28 Millionen Dol-
lar Kapital frei machen und die Zinsen dieser Summe als
Ersparnis buchen.

Am 1. Januar hatten wir 20 Millionen Dollar bar zur
Verfigung, am 1. April 87 Millionen Dollar, also 27 Mil-
lionen mehr als wir zur Tilgung unserer simtlichen Schul-
den brauchten. Das ist das Ergebnis, das eine erhohte Ge-
schiftstitigkeit fiir uns herauswirtschaftete! Die Summe
verteilte sich auf folgende Posten:

Verfiighare Barbestinde, 1.Januar . . . 20000000 Doll.
Verfiighare Lagerbestinde, von Januar bis

April in Bargeld umgesetzt . . . . 24700000 ,,
Durch beschleunigten Vertrieb der Fertig-

waren erzieltes Geld . . . . . .28o00000 ,,
Auswiirtige Guthaben . . e e R S O00000 7,
Verkauf von Nebenprodukten P SR HOD00, 7y
Verkauf von Kriegsanlethe . . . . . 79ooooo ,,

‘Gesamtsumme 87300000 Doll.
Ich habe diese ganze Sache nicht um ihrer selbst Willen

erzihlt, sondern um zu zeigen, wie sich ein Unternehmen
aus sich selbst heraus helfen kann, statt fremdes Geld zu
borgen. Gleichzeitig méchte ich, dafl wir ein wenig iiber
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die Frage nachdenken, ob unser gegenwirtiges Geldsystem
nicht geradezu eine Primie auf das Borgen ausschreibt und
den Banken dadurch eine viel zu grofie Rolle im Wirt-
schaftsleben einriumt.

Wir hitten 4o Millionen Dollar mehr als wir brauch-
ten aufnehmen konnen. Was wiire aber in dem Falle ge-
schehen? Hitte das uns ermoglicht, unser Geschiift besser
als bisher weiterzufiithren? Nein, im Gegenteil! Hitten wir
eine Anleihe aufgenommen, so wire der Zwang, uns nach
einer billigeren Produktionsmethode umzusehen, weggefal-
len. Hitten wir das Geld fiir netto 69/, erhalten —einschlief3-
lich Kommissionsgeldern usw., wiire mehr als das zu zahlen
gewesen — so hiitten die Zinsen allein bei einer Jahrespro-
duktion von 500000 Wagen einen Zuschlag von 4 Dollar
pro Wagen ausgemacht. Mit enem Wort, wir hiitten statt
eine bessere Produktionsmethode nur eine schwere Schuld
gewonnen. Unsere Wagen hiitten wahrscheinlich rund 100
Dollar mehr gekostet als heute; unsere Produktion wiire
somit geringer geworden, da ja auch der Kiuferkreis sich
verringert hitte. Wir hiitten weniger Arbeiter anstellen
und der Allgemeinheit weniger dienen konnen. Man wird
bemerkt haben, daf3 die Finanzleute das Ubel durch eine
Geldanleihe, statt durch Hebung des Produktionsverfahrens
kurieren wollten. Sie wollten keinen Ingenieur, sondern
einen Schatzmeister einstellen.

Und hier Liegt die Gefahr, die eine Verbindung mit Bank-
leuten fiir das Unternehmertum bedeutet. Bankleute denken
nur in Geldformeln. Eine Fabrik ist fiir sie ein Institut,
nicht um Waren, sondern um Geld zu produzieren. Sie
richten ihr Augenmerk auf Geld, statt auf Produktion. Sie
konnen nicht begreifen, daf3 ein Unternehmen niemals still
steht, dal} es entweder vorwirts oder riickwiirts geht.
Einen Preisabbau betrachten sie als hinausgeworfenen Ge-
winn, statt als eine Voraussetzung zum Ausbau des Ge-

schiftes.
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Die Bankleute spielen in der Industrie eine viel zu grof3e
Rolle. Privatim geben das die meisten Geschiftsménner zu.
Offentlich tun sie es selten, aus Furcht vor ihren Bankiers.
Es gehort weniger dazu, durch Geldmanipulationen als
durch produktive Arbeit ein Vermdgen zu erwerben. Der
erfolgreiche Bankier ist im Durchschnitt weniger intelli-
gent und umsichtig, als der erfolgreiche Unternehmer.
Dennoch beherrscht der Bankier durch seine Beherrschung
des Kredits im allgemeinen praktisch den Unternehmer.

Die Macht der Banken hat sich in den letzten 15—20
Jahren — besonders seit dem Kriege — sehr vergrof3ert,
— und das Féderale-Reserve-System hat ihnen zeitweilig
einen fast unbeschrinkten Kredit eingeriumt. Der Ban-
kier ist, meiner Erfahrung nach, durch seine Ausbildung
und vor allem durch seine Stellung véllig ungeeignet, in der
Industrie eine fithrende Rolle zu spielen. Muf3 daher nicht
die Tatsache, dal3 die Beherrscher des Kredits in letzter Zeit
diese ungeheure Macht erworben haben, als ein Symptom
dafiir gelten, dal} etwas in unserem Finanzsystem faul ist?
Die Bankiers verdanken es keineswegs ihrem industriellen
Scharfsinn, daf} sie in die Leitung der Industrie hineinge-
kommen sind. Sie sind vielmehr durch das System selbst
fast ohne ithren Willen dort hineingeraten. Ich méchte da-
her fiir meine Person behaupten, daff das Finanzsystem,
mit dem wir arbeiten, keineswegs das beste ist.

Ich muf3 vorausschicken, daf3 meine Einwiinde durchaus
nicht persénlicher Natur sind. Ich habe nichts gegen die
Bankiers an sich. Wir kénnen im Gegenteil kluge, finanz-
technisch geiibte Leute nicht entbehren. Die Welt kann
ohne die Hilfe der Banken nicht auskommen. Wir brau-
chen das Geld, und wir brauchen den Kredit. Sonst lief3e
sich ein Austausch der Produktionserzeugnisse nicht durch-
fithren. Wir brauchen auch das Kapital; sonst giibe es keine
Produktion. Ob wir aber unser Bank- und Kreditwesen auf
die richtige Grundlage gestellt haben, ist eine zweite Frage.
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Es ist nicht meine Absicht, unser Finanzsystem anzu-
greifen. Ich befinde mich nicht in der Lage eines Mannes,
den das System besiegt hat, und der jetzt nach Rache diir-
stet. Mir personlich kann es gleichgiiltig sein, was die Bank-
leute tun, da wir es erreicht haben, unsere Geschiifte ohne
Hilfe der Banken zu fiihren. Meine Untersuchung wird da-
her von keinem personlichen Beweggrund geleitet. Ich will
nur feststellen, ob das bestehende System der Mehrzahl des
Volkes auch das Maximum an Nutzen leistet.

Kein Finanzsystem kann als gut bezeichnet werden, das
eine besondere Klasse von Produzenten besonders begiin-
stigt. Wir wollen daher untersuchen, ob es nicht méglich
i1st, emne Macht zu brechen, die nicht auf der Produktion
von Giitern beruht. Jede Art von Klassengesetzgebung ist
verderblich. Ich bin der Ansicht, daf3 die Produktions-
methoden unseres Landes sich so geéindert haben, daf3 das
Gold nicht ihr bester Wertmesser ist, und dal3 der Gold-
standard als Mittel zur Kontrolle des Kredits, so wie =r heute
und (meiner Ansicht nach stets) angewendet werden muf3,
bestimmte Klassen begiinstigt. Die Schranken des Krediis
werden letzten Endes auf Grund der im Lande vorhandenen
Goldmenge, ohne Riicksicht auf den im Lande vorhande-
nen Reichtum gezogen.

Ich bin nicht in der Lage, iiber das Geld- und Kredit-
system zu dogmatisieren. Unser positives Wissen tiber Geld
und Kredit ist vorerst noch so gering, dafl keiner dazu in
der Lage sein diirfte. Die ganze Frage muf3 wie alle wirklich
wichtigen Fragen durch vorsichtige, wohliiberlegte Experi-
mente gelost werden. Ich persénlich méchte mich jedenfalls
nichtiiber das Gebiet vorsichtiger Experimente hinauswagen.
Es gilt, Schritt fiir Schritt und mit duflerster Vorsicht vor-
zugehen. Die Frage ist nicht politischer, sondern rein wirt-
schaftlicher Natur, und ich bin iiberzeugt, Anregungen zum
Nachdenken kénnen nur allen zum Vorteil gereichen. Man
wird nicht ohne geniigende Sachkenntnis vorgehen und
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eine Katastrophe hervorrufen, wenn der ernstliche Versuch,
sich die nétigen Kenntnisse anzueignen, gemacht wird. Die
Geldfrage ist bei Abertausenden von Menschen aller Klassen
und Geistesrichtungen der ausschlaggebende Faktor. Trotz-
dem geniigt ein Blick auf die meisten angepriesenen Allheil-
mittel von heute, um ihre Unzulinglichkeit zu entdecken.
Sie rechnen fast alle mit der Voraussetzung, daf3 die Men-
schen von Natur aus ehrlich sind, — das ist natiirlich ein
grundlegender Irrtum. Sogar unser gegenwiirtiges System
wiirde sich glinzend bewihren, wiren alle Menschen ehr-
lich. In Wahrheit ist die ganze Geldfrage zu 959 eine
Frage der menschlichen Natur. Aufgabe des richtigen Sy-
stems ist es, diese in Schach.zu halten, statt auf sie zu bauen.

Das Volk beschiiftigt sich mit der Geldfrage; und wenn
die Herren des Geldes irgendwelche Kenntnisse besifien,
von denen sie glauben, daf$ sie das Volk vor Irrtiimern be-
wahren kénnten, so wiire es an ihnen, sie preiszugeben. Die
Tage sind im Schwinden, da die Furcht vor einer Kredit-
beschneidung abschreckt oder gewichtige Schlagworte eine
Wirkung auszuiiben vermégen. Das Volk ist von Natur aus
konservativ, konservativer als die Finanziers. Wer glaubt,
das Volk wire so leicht zu fiithren, dal3 es sich die beliebige
Ausgabe von Banknoten nach Art von Milchkarten gefallen
lieBe, hat das Volk nicht verstanden. Der natiirlichen Ge-
sundheit des Volkes haben wir es zu verdanken, dafd unser
Geld trotz der phantastischen, von ténenden termini tech-
nici gedeckten Experimente der Finanziers nach wie vor
gut geblieben ist.

Das Volk steht auf Seiten des guten Geldes. Es steht so
unerschiittert auf dieser Seite, daf3 es eine sehr ernste Frage
ist, mit welchen Augen es das beherrschende System an-
sehen wiirde, wiifite es, wozu es in den Hinden der Ein-
geweihten werden kann.

Das gegenwirtige Geldsystem lifit sich weder durch
Volksreden, noch durch politische Sensationen, noch durch

Ford 14
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volkswirtschaftliche Experimente abindern. Es wird sich
unter dem Druck der Verhiltnisse wandeln, einem Druck,
den wir ebensowenig wie die Verhiltnisse zu kontrollieren
vermogen. Beide Faktoren sind aber heute Wirklichkeit ge-
worden.

‘Man muf$ dem Volke helfen, das Geld richtig zu werten.
Man muf8 ihm sagen, was Geld ist und was Geld schafft,
und worin die Kniffe des heutigen Systems bestehen, durch
die Staaten und Vélker unter die Herrschaft einiger weniger
Individuen gezwungen werden.

In Wahrheit ist das Geld eine so einfache Sache! Es ist
ein Teil unserer Verkehrsorganisation. Es bedeutet das direk-
teste und einfachste Mittel, Giiter von einem Menschen auf
den anderen zu tbertragen. Geld an sich ist eine ganz aus-
gezeichnete, ja notwendige Sache. Von Natur aus haftet
1thm nichts Béses an. Es ist eine der niitzlichsten Erfindun-
gen der Gesellschaft; und wenn es seinen Zweck erfiillt,
bringt es keinerlei Nachteil, sondern nur Hilfe. Aber Geld
miifite stets Geld bleiben. Ein Meter hat stets 100 Zenti-
meter, wann ist jedoch ein Dollar ein Dollar? Wiirde der
Kohlenbesitzer die Zentnergewichte oder der Milchhindler
das Liatermal} indern und das Metermaf heute 110 und
morgen 80 Zentimeter messen (ein okkulter Vorgang, der
von manchen als ,,Bérsennotwendigkeit’ bezeichnet wird),
so wiirde das Volk im Handumdrehen fiir Abhilfe sorgen.
Was hat es aber fiir einen Sinn, wenn der Dollar nicht
Dollar bleibt, wenn der 100 Centdollar heute zum 65 Cent-,
morgen zum 50 Cent- und iibermorgen zum /7 Cent-
dollar wird, so wie es den guten, alten amerikanischen
Gold- und Silberdollars erging, von ,,billigem Geld*‘ oder
von ,,entwertetem Geld” zu jammern? Daf} der Dollar stets
100 Cent bleibt, ist ebenso notwendig, wie es notwendig ist,
dafy das Kilo stets 1000 Gramm und der Meter 100 Zenti-
meter hat.

Bankleute, die nur faire Bankoperationen vornehmen,
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sollten sich als die natiirlich Berufenen betrachten, unser
Geldsystem zu priifen und verstehen zu lernen, statt sich
mit der lokalen Meisterschaft im Bankwesen zu begniigen.
Wenn sie den Hasardspielern in Bankkonti den Namen
,,Bankiers'* entzégen und sie ein fiir allemal der einfluf3-
reichen Stellung enthében, die ihr Name ihnen gewihrt,
wiirde das Bankwesen rehabilitiert sein und den Platz im
Dienste der Offentlichkeit zurtickerhalten, der ihm zu-
kommt. Die Ubel des gegenwiirtigen Geldsystems und der
finanziellen Machinationen wiren von den Schultern des
Volkes genommen.

Auch hier besteht wie tiberall ein ,,Wenn*‘, aber es ist
nicht uniibersteigbar. Die Ereignisse treiben sowieso einer
Krise zu, und wenn die, die das technische Geschick dazu
haben, sich nicht zusammenschliefen, um Abhilfe zu schaf-
fen, werden die technisch ungeschulten vielleicht den Ver-
such wagen. Nichts ist torichter als die Annahme, daf} ein
allgemeiner Fortschritt irgendeiner besonderen Klasse ge-
fihrlich werden konnte. Jeder Fortschritt ist vielmehr eine
Aufforderung an die Betreffenden, ithre Erfahrungen dem
Wohl der Allgemeinheit zu lethen. Nur die Kurzsichtigen
werden versuchen, den Fortschritt aufzuhalten und ihm da-
durch zum Opfer fallen. Wir bilden alle eine Einheit, wir
miissen alle zusammen vorwiirts schreiten; darum ist es die
Héhe des Unverstandes, wenn ein Individuum oder eine
Klasse an fortschrittlichen Umwilzungen Anstofs nimmt.
Wenn die Bankleute den Fortschritt lediglich als Un-
ruhstiftung von Schwachképfen und jeden Vorschlag zur
Besserung als einen direkten Schlag gegen sich selbst emp-
finden, dann nehmen sie einen Standpunkt ein, der klarer
als alles andere beweist, daf3 sie ihrer Fiihrerrolle unwiir-
dig sind.

Birgt das heutige fehlerhafte System fiir den Bankmann
wirklich gréfiere Vorteile als das bei einem gesunderen Sy-
stem der Fall wire, und schiitzt der Betreffende die wenigen

14*
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Jahre personlichen Profits hoher als die Ehre, das Leben der
Welt bereichern zu konnen, indem er ein besseres System er-
richten hilft, dann gibt es allerdings keinen Weg, um den
Widerstreit der Interessen zu vermeiden. Dennoch ist es nicht
mehr als billig, die Finanzinteressenten darauf hinzuweisen,
dafl der Kampf, wenn sie thn um des Profites willen fiir
den Bestand ihres Systems fiihren, heute bereits fiir sie ver-
loren 1st. Aber was hat die Finanz zu befiirchten? Die
Welt wird ja deswegen nicht untergehen. Die Menschen wer-
den 1mmer noch Geschiifte treiben wollen. Geld wird nach
wie vor vorhanden sein, und man wird nach wie vor Mei-
ster in der Handhabung des Geldes brauchen. Es sollen ja
nur die Knoten und Wirrnisse sich lésen. Es wird natiir-
lich einige Umwiilzungen geben. Die Banken werden nicht
linger die Herren der Industrie sein, sondern ihre Diener.
Die Geschiifte werden das Geld und nicht das Geld die Ge-
schiifte kontrollieren. Das ruintse Zinswesen wird wesent- -
lich eingeschrinkt werden. Das Bankfach wird nicht linger
mit Risiko verbunden, sondern ein grofier, &ffentlicher
Dienstzweig sein. Die Banken werden dem Volk viel mehr
bieten als heute. Statt in der Leitung die teuersten und
an Dividenden die hochstzahlenden Unternehmen der Welt
zu sein, werden sie weniger kostspielig werden und die aus
ihren Operationen erzeugten Gewinne der Allgemeinheit,
in deren Dienst sie stehen, zuflie3en lassen.

Die alte Ordnung weist zu ihrer Rechfertigung auf zwei
grundlegende Tatsachen hin: daf sich nimlich erstens
innerhalb unseres Volkes selbst das Ubergewicht den gréf3-
ten Bankkonzernen — also entweder den Staatsbanken oder
einer eng alliierten Gruppe von Privatbanken — zuneigt.
In jedem Staate wird der Kredit entweder von privaten oder
halbstaatlichen Interessen kontrolliert. Zweitens: daf3 sich
die gleiche zentralisierende Tendenz in der ganzen Welt be-
merkbar macht. Der amerikanische Kredit wird von New-
York kontrolliert, wie vor dem Kriege der Weltkredit von
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London aus — galt doch das britische Pfund friither im
Welthandel als Standard fiir die Geldberechnung.

Uns stehen zwei verschiedene Reformmethoden zu Ge-
bote; die eine setzt von unten, die andere von oben ein. Diese
ist der Weg der Ordnung, jene wird zur Zeit in Ruli-
land auf die Probe gestellt. Soll unsere Reform von oben
beginnen, so muf} sie mit sozialem Weitblick, aufrichtigem,
warmem Altruismus und einer Hingabe durchgefiihrt wer-
den, die mit selbstsiichtiger Klugheit nichts gemein hat.

Der Reichtum der Welt ist weder mit Geld identisch,
noch wird er durch Geld wiirdig reprisentiert. Gold an sich
ist kein Artikel von Wert. Gold ist ebensowenig Reichtum,
wie Schecks auf Hiite Hiite sind. Als Ausdruck des Reich-
tums kann es jedoch von seinen Besitzern oder Herren
so gehandhabt werden, daf$ es ihnen die Herrschaft iiber
den Kredit, den die Produzenten wahren Reichtums brau-
chen, einrdumt. Der Handel mit dem Austauschartikel Geld
ist ein tberaus lukratives Geschiift. Indem man aber das
Geld zum Handelsartikel macht, der sich kaufen und ver-
kaufen lifit, bevor die eigentlichen Giiter umgesetzt oder
ausgetauscht werden konnen, riumt man Wucherern und
Spekulanten das Recht ein, der Produktion eine Steuer
aufzuerlegen. Die Macht, die den Beherrschern des Geldes
iiber die Kriifte der Produktion eingeriumt wird, tritt um
so deutlicher hervor, je klarer man sich die Tatsache vor
Augen hilt, daf3 es, obwohl das Geld den wahren Reich-
tum der Welt reprisentieren soll, trotzdem stets mehr
Reichtum als Geld gibt, und der eigentliche Reichtum hau-
fig gezwungen wird, dem Gelde Knechtesdienste zu leisten.
Das fiihrt zu der tollen Paradoxie, dafy die Welt mit Reich-
tum gesegnet ist und dennoch Not leidet.

Das sind keineswegs nur niichterne Tatsachen, die sich
in Zahlen ausdriicken und dann beiseite schieben lassen;
hier handelt es sich um Menschenschicksale. Die Armut in
der Welt wird in den seltensten Fillen durch Giitermangel,
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sondern in der Hauptsache durch Geldknappheit erzeugt.
Der Handelswettstreit der Nationen, der zu internationaler
Rivalitit und zu Kriegen fiihrt, ist nur eine dieser Tatsachen
m ihren Beziehungen zur Menschheit. So entspringen Ar-
mut und Krieg, diese beiden grofien verhiitbaren Ubel, der
gleichen Wurzel.

Wir wollen versuchen, den Grund zu einer besseren Me-

thode zu legen.
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ie Armut entspringt einer Rethe von Quellen, von

denen die wichtigsten kontrollierbar sind. Das Gleiche

ilt von Sonderprivilegien. Ich halte es ohne weiteres fir

moglich, Armut wie Sonderprivilegien abzuschaffen. Dalfs

dies wiinschenswert ist, steht wohl aufer Frage, sind doch

beide unnatiirlich; Abhilfe diirfen wir aber lediglich von
der Arbeit, nicht von der Gesetzgebung erhoffen.

Unter Armut verstehe ich den Mangel an hinreichender
Nahrung, Unterkunft und Kleidung fiir das Individuum wie
fiir die Familie. Unterschiede in der Lebensfiihrung wird
es immer geben miissen. Die Menschen sind weder geistig
noch kérperlich gleich veranlagt. Jeder Plan, der von der
Voraussetzung ausgeht, daf3 die Menschen einander gleich‘
sind oder gleich sein sollten, ist unnatiirlich und daher auch
undurchfithrbar. Ein vollkommener Nivellierungsprozef
ist weder moglich noch wiinschenswert. Ein derartiger Pro-
zel wiirde die Armut nur vermehren und sie statt zur Aus-
nahme zur Regel machen. Dadurch, dafy man den leistungs-
fahigen Produzenten weniger leistungsfihig macht, wird
der Untiichtige nicht leistungsfihiger. Die Armut laf3t sich
nur durch Uberfluf} beseitigen. Heute sind wir in der Wis-
senschaft der Produktion weit genug vorgeschritten, um
den Tag vorauszusehen, an dem sich Produktion wie Dis-
tribution nach so exakten Methoden vollziehen, daf3 jeder
nach seinem Kénnen und Fleifs belohnt werden wird.

Die radikalen Sozialisten schossen mit ihrer Behauptung,
daf die Industrie den Arbeiter zermalmen wiirde, weit am
Ziel vorbei. Die moderne Industrie ist vielmehr im Begriff,
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den Arbeiter und die Welt zu heben. Uns fehlen nur noch
Kenntnisse in der Organisation und Methode. Die besten
Resultate konnen und werden stets nur durch die Industrie
und das Geschick des Einzelnen erzielt werden — durch
intelligente, individuelle Fiihrung. Die Regierung kann kein
wirklich konstruktives Programm unterstiitzen, aus dem
einfachen Grunde, weil sie ithrem Charakter nach in der
Hauptsache negativ ist. Sie vermag nur negative Hilfe zu
gewihren, indem sie Hindernisse des Fortschritts aus dem
Wege riumt.

Die Ursache der Armut liegt, meiner Meinung nach, in
erster Linie in der mangelhaften Harmonie zwischen Pro-
duktion und Verteilung, sowohl in der Industrie wie in der
Landwirtschaft, in dem fehlenden Ausgleich zwischen den
Quellen der Energie und ihrer Anwendung. Die aus dieser
Disharmonie entspringende Verschwendung ist ungeheuer.
Mit dieser ganzen Verschwendung muf} eine in den Dienst
der Sache gestellte, int-elligente Fiihrerschaft aufriumen,
So lange die Fiihrer das Geld héher stellen als die Dienst-
leistung, wird die Verschwendung fortbestehen. Verschwen-
dung lif5t sich nur durch weitblickende, nicht durch kurz-
sichtige Képfe vermeiden. Die Kurzsichtigen denken in
erster Linie an das Geld und sehen die Verschwendung
iberhaupt nicht. Sie halten die wahre Dienstleistung fiir
altruistisch, statt fiir das rentabelste Geschiift der Welt. Sie
sind aufler Stande, von den minder wichtigen Dingen o)
weit abzuriicken, um die wirklich wichtigen, vor allem das
wichtigste von allen, zu sehen — niimlich, daf} eine rein
opportunistische Produktion auch vom reinen Geldstand-
punkt aus betrachtet, am allerunrentabelsten ist.

Die Dienstleistung kann auch auf altruistischer Grund-
lage aufgebaut werden, taugt dann aber gewohnlich nicht
viel. Die Sentimentalitiit neigt dazu, das Praktische zu ver-
driingen.

Die industriellen Unternehmungen wiiren an sich natiir-
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lich durchaus imstande, einen angemessenen Teil des von
ithnen geschaffenen Reichtums wieder auszuschiitten, doch
die Verschwendung ist in der Regel so grof3, dal§ fiir alle an
dem Unternehmen Beteiligten nicht genug iibrig bleibt,
trotzdem das Produkt gewéhnlich zu so hohem Preise ver-
kauft wird, dafs sich sein Verbrauch dadurch von selbst ein-
schrinkt.

Hier einige Beispiele von Verschwendung! Das Missis-
sippital fiihrt keine Kohle. Durch seine Mitte strémen un-
gezihlte Millionen ausnutzbarer Pferdestirken — der Missis-
sippi. Will die an seinen Ufern angesiedelte Bevélkerung
sich aber mit Energie oder Wiirme versorgen, so kauft sie
Kohle, die hunderte von Kilometern weit hergeschafft wird
und folglich auch weit iiber ihren Heiz- oder Energiewert
bezahlt werden muf3. Kann die Bevilkerung es sich nicht
leisten, diese teure Kohle zu kaufen, dann zieht sie hinaus,
um Biume zu fillen und beraubt sich dadurch eines der be-
deutendsten Mittel zur Erhaltung der Wasserkraft. Bis vor
kurzem kam ihr gar nicht der Gedanke, sich der in un-
mittelbarer Nihe befindlichen und fast kostenlos auszu-
nutzenden Energiequelle zu bedienen, die vollauf geniigt
hitte, die ungeheure Bevolkerung, die dieses Tal ernihrt,
mit Wirme, Licht und mechanischer Kraft zu versorgen.

Das Heilmittel _gegen Armut liegt nicht in kleinlichem
Sparen, sondern in einem besseren Produktionsverfahren.
Der ,,Sparsamkeits-** und ,,Wirtschafts*‘gedanke ist tiber-
trieben worden. Das Wort ,,Sparsamkeit® ist ein Ausdruck
der Furcht. Die Tatsache der Verschwendung enthiillt sich
plétzlich in ihrer ganzen tragischen Grofle, meist durch
einen Zufall, — und sofort macht sich eine heftige Reak-
tion gegen die Verschwendung bemerkbar, — der Geist
greift nach der ,Sparsamkeits‘‘idee. Leider vertauscht er
aber nur das kleinere gegen das groflere Ubel, statt den
ganzen Weg zuriickzulegen, der vom Irrtum zur Wahrheit

fithrt.
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Sparsamkeit ist die Lieblingsregel aller halblebendigen

Menschen. Zweifellos ist Sparsamkeit besser als Ver-
schwendung, aber ebenso sicher ist sie weniger wert als der
nutzbringende Verbrauch. Menschen, die sich auf ihre
Sparsamkeit etwas zu gute halten, predigen sie als eine Tu-
gend. Aber gibt es einen erbirmlicheren Anblick als ein
armseliges, verkiimmertes Gemiit, das sich wiihrend seiner
reichsten und schénsten Tage und Jahre an ein paar Stiick-
chen hartes Metall klammert? Ist es etwa lobenswert,
die Lebensbediirfnisse auf ein Minimum herabzuschrau-
ben? Wir kennen alle diese sogenannten ,,sparsamen Men-
schen®’, die scheinbar selbst um das bifichen Luft, das sie
verbrauchen, und das Quiintchen Anerkennung, das sie sich
mithsam abringen, geizen. Sie schrumpfen korperlich wie
geistig zusammen. Sparsamkeit in diesem Sinne ist Ver-
schwendung — Verschwendung der Lebenssifte und -fiille.
Denn es gibt zweierlei Arten von Verschwendung — die
des Leichtsinnigen, der sein Lebensmark durch wiiste Le-
bensfiihrung zum Fenster hinauswirft, und die des trigen
Fischbluts, der es aus schierem Nichtgebrauch verfaulen
Lifit. Der strenge Sparer liuft Gefahr, dem Fischbliitigen
beigeordnet zu werden. Ausschweifungen sind gewéhnlich
eine Reaktion gegen die Unterdriickung des verniinftigen
Verbrauchs, wiithrend Sparsamkelt nicht selten die Reak—
tion gegen Ausschweifung is

Alles ist uns zum Velbrauch gegeben. Es gibt kein
Ubel, das nicht durch Milbrauch iiber uns gekommen wiire.
Die grofite Siinde, deren wir uns gegen die Dinge des tig-
lichen Lebens schuldig machen kénnen, ist thr Mifibrauch,
natiirlich im weiteren Sinne des Wortes. Wir lieben den
Ausdruck ,,Verschwendung®, aber Verschwendung ist auch
nur eine Phase des Miflbrauchs. Alle Verschwendung ist
Miflbrauch; jeder Mifibrauch 1st Verschwendung.

Die Gewohnheit zu sparen, kann leicht tibertrieben wer-
den. Es ist richtiger und sogar wiinschenswert, daf3 jeder
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einen Reservefond hat; es ist sogar wirkliche Verschwen-
dung, keinen zu haben — falls man dazu iberhaupt in der
Lage ist. Aber man kann auch hierin zu weit gehen. Wir
lehren Kindern ihr Geld zu sparen. Als Mittel gegen ge-
dankenloses und egoistisches Geldausgeben 1st das von Wert.
Aber positiven Wert hat es nicht; es fiihrt das Kind nicht
auf die sicheren, gesunden Wege niitzlichen Selbstaus-
drucks und Selbstverbrauchs. Es ist besser, dem Kinde zu
lehren, sein Geld anzulegen und zu verbrauchen, als zu spa-
ren. Die meisten Menschen, die sich miithsam ein paar Dol-
lar zusammensparen, titen besser daran, sie anzulegen —
zuerst an ihrer eigenen Person, dann in irgendeiner niitz-
lichen Arbeit. Zum Schluf3 wiirden ihnen gréfiere Erspar-
nisse als zuvor iibrig bleiben. J unge Leute sollten vor allem
ihr Geld anlegen, vornehmlich in ihren eigenen Unterneh-
mungen, um produktive Werte zu vermehren. Wenn sie
dann den Gipfel niitzlichen Schaffens erreicht haben, ist es
immer noch Zeit, nach bestimmten, festen Grundsitzen
einen grofieren Teil thres Einkommens zuriickzulegen. Man
spart in Wirklichkeit gar nicht, wenn man sich selbst hindert,
produktiver zu sein. Man schmilert nur sein endgiiltiges
Vermégen und vermindert den Wert seines natiirlichen Ka-
pitals. Das Prinzip des richtigen Verbrauchs ist die einzige
untriigliche Richtschnur. Verbrauch ist positiv, aktiv, le-
benspendend. Verbrauch ist lebendig. Verbrauch erhoht
die Summe alles Guten.

Personlicher Mangel lafst sich ohne a]]gemeine Umwil-
zungen verhindern. Lohnsteigerungen, Gemnnswlgerungen,
jede Art von Steigerung, um mehr Geld an diese oder 7 jene
Stelle zu schaffen, smd nur vereinzelte Versuche verein-
zelter Klassen, selbst ohne Riicksicht auf das Schicksal ihrer
Mitmenschen dem Feuer zu entrinnen. Es herrscht der t6-
richte Glaube, daf3 man dem Sturme schon auf irgendeine
Weise zu trotzen vermochte, wenn man sich nur gentigend

Geld verschaffen konnte. Die Arbeiter glauben, sie kon-
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nen dem Sturme trotzen, wenn sie hohere Lohne erzielen.
Die Kapitalisten glauben, sie kénnen ihm trotzen, wenn
sie hohere Gewinne herauswirtschaften. Der Glaube an
die Allmacht des Geldes ist geradezu rithrend. Geld ist in
normalen Zeiten ein sehr niitzlicher Artikel, aber Geld hat
an sich keinen héheren Wert, als die Menschen wert sind,
die man mit seiner Hilfe in die Produktion hineinbringt, —
und selbst dabei kann es mif3braucht werden.

Die Ansicht ist nicht auszurotten, daf} ein natirlicher
Konflikt zwischen Industrie und Landwirtschaft besteht.
Das ist keineswegs der Fall. Ebenso unsinnig ist die An-
schauung, dafl die Menschen auf das Land zuriickkehren
sollten, weil die Stidte tibervolkert sind. Wenn die Men-
schen danach handelten, wiirde die Landwirtschaft bald
aufiéren, ein eintriglicher Beruf zu sein. Ebenso unver-
nunftig ist es natiirlich, in Scharen nach den Industrie-
zentren auszuwandern. Wird das Land entvolkert, welchen
Nutzen hat dann noch die Industrie? Es soll und kann
vielmehr eine Reziprozitit zwischen Landwirtschaft und
Industrie geben. Der Industrielle kann dem Landwirt geben
was dieser braucht, um ein tiichtiger Landwirt zu sein,und der
Landwirt, gleich den andern Produzenten von Rohmaterial,
versorgt den Industriellen mit allem, was diesen erst leistungs-
fahig macht. Das Transportwesen zwischen beiden muf} zu
einer leistungsfihigen Organisation ausgestaltet werden,
erst dann lif3t sich ein stabiles und gesundes System der
Dienstleistung aufbauen. Wenn wir uns dann in kleinere
Gemeinwesen auflosen, in denen der Lebensstandard we-
niger hochgeschraubt ist, und die Produkte von Feld und
Garten ohne die unniitze Verteuerung zahlreicher Zwischen-
hindler zu haben sind, wird es nur wenig Armut und Un-
zufriedenheit geben.

Da erhebt sich jedoch die Frage der Saisonarbeit! Das
Baugewerbe ist z.B. von den Jahreszeiten abhiingig. Welche
Verschwendung von Kraft, die Bauleute den Winterschlaf
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schlafen zu lassen, bis Frithling und Sommer wieder da sind!

Nicht minder verschwenderisch ist es, wenn gelernte Bau-
leute, die im Winter in die Fabrik eintraten, um dem Ver-
dienstverlust der toten Jahreszeit zu entgehen, gezwungen
werden, bei der untergeordneten Fabrikarbeit zu verharren,
aus Angst, sie konnten sie im niichsten Winter nicht wieder
bekommen. Welche Vergeudung iiberhaupt in unserem jetzi-
gen starren System! Koénnte der Landmann sich zur Saat-,
Pflanz- und Erntezeit (die letzten Endes doch nur einen
Bruchteil des Jahres einnimmt) von der Fabrik, und der
Bauarbeiter nach seiner Winterarbeit fiir sein niitzliches
Gewerbe frei machen, wie viel besser wiren wir dran, und
wie viel reibungsloser wiirde die Welt sich drehen!

Wie wire es, wenn wir im Friihjahr und Sommer alle
auf das Land zdgen, um drei oder vier Monate lang das
gesunde Leben des Landmannes zu leben! Von ,flauen Zei-
ten’* wiirden wir da nicht zu reden haben!

Das Land hat auch seine tote Zeit, eine Zeit, in der der
Bauer in die Fabrik wandern sollte, um bei der Produk-
tion der Dinge, die er fiir seinen Hof braucht, mit zu helfen.
Die Fabrik hat ebenfalls ihre tote Zeit, und dann sollte der
Arbeiter aufs Land gehen und helfen Brot zu bauen. Auf
diese Art wiire es allen méglich, flauen Zeiten zu entgehen
und einen Ausgleich zwischen natiirlicher und kiinstlicher
Lebensweise herbeizufiihren.

Einer der grofiten Vorteile, die wir dabei gewinnen wiir-
den, wiire eine harmonische Weltanschauung. Eine Verquik-
kung der Gewerbe ist nicht nur materiell von Vorteil, son-
dern triigt zugleich zur Erweiterung des Horizonts und zu
einer gerechteren Beurteilung unserer Mitmenschen bei.
Ein grofier Teil der heute iiberall herrschenden Unzufrie-
denheit entspringt einer engherzigen, ungerechten Beurtei-
lung der Menschen. Wire unsere Arbeit abwechslungs-
reicher, lernten wir auch noch andere Seiten des Lebens
kennen, wiirden wir einsehen, wie notig der eine dem ande-
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ren ist, — wir wiirden duldsamer sein. Fiir jeden bedeutet
die voriibergehende Arbeit unter freiem Himmel einen Ge-
winn.

Das alles i1st durchaus nicht unerreichbar. Das Rechte und
Wiinschenswerte ist niemals unerreichbar. Es ist nur ein
wenig Zusammenarbeit dazu erforderlich — ein wenig we-
niger Habgier und Ehrgeiz und etwas mehr Riicksicht auf
das Leben selbst.

Die Reichen finden es wiinschenswert, 3, 4 Monate im
Jahre zu verreisen und ihre Zeit in Miifliggang an irgend-
einem eleganten Sommer- oder Winterkurort zu verbrin-
gen. Die grofle Masse des amerikanischen Volkes wiirde
ihre Zeit gar nicht derart verschwenden wollen, selbst wenn
sie die Mittel dazu hiitte. Aber sie wire fiir die Zusammen-
arbeit, die eine Saisonarbeit in freier Luft erméglichen soll,
sofort zu haben.

Es ist wohl kaum zu bezweifeln, daf} iiberall ein grofier
Teil der Unruhe und Unzufriedenheit einer unnatiirlichen
Lebensweise entspringt. Menschen, die jahraus, jahrein das
Gleiche tun, der Wohltat des Sonnenlichts beraubt und von
den freien Fernen des Lebens ausgesperrt sind, ist kaum
ein Vorwurf draus zu machen, daf} sie das ganze Leben ver-
zerrt sehen. Das gilt sowohl fir den Kapitalisten wie fir
den Arbeiter.

Was hindert uns, ein normales und gesundes Leben zu
fithren? Ist es etwa mit der Industrie unvereinbar, die ver-
schiedenen Gewerbe und Berufe nacheinander von denen
ausiiben zu lassen, die dazu besonders befihigt sind? Man
wird dagegen einwenden, die Produktion wiirde darunter
leiden, wenn die Scharen der Industriearbeiter alljahrlich
im Sommer von den Arbeitsstitten zuriickgezogen wiirden.
Wir miissen den Fall jedoch vom Standpunkt der Allge-
meinheit aus betrachten. Wir diirfen nicht vergessen, welche
erhohte Energie diese Scharen nach 3—/ monatlicher Ar-
beit an der freien Luft beseelen wird. Wir diirfen auch die
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Wirkung, die eine allgemeine Riickkehr aufs Land auf die
Kosten des Lebensunterhalts ausiiben wird, nicht unberiick-
sichtigt lassen.

Wir selbst haben bereits, wie im vorhergehenden Kapitel
angedeutet, teilweise eine derartige Verquickung von Land-
und Industriearbeit mit den befriedigendsten Resultaten ver-
wirklicht. In Northville bei Detroit besitzen wir eine kleine
Ventilfabrik. Es ist zwar nur eine kleine Fabrik, aber sie
produziert eine grofie Menge von Ventilen. Leitung wie
Organisation des Betriebes sind relativ einfach, da sich ja
die Herstellung nur auf einen Artikel beschrinkt. Gelernte
Arbeiter brauchen wir nicht, denn alles Kénnen wird durch
die Maschine ersetzt. Die Landleute aus der Umgebung ar-
beiten einen Teil des Jahres in der Fabrik, den iibrigen auf
der Farm, da eine mechanisch betriebene Landwirtschaft
wenig Miihe erfordert. Die Betriebskraft wird durch Wasser
erzeugt.

Eine ziemlich grofie Fabrikanlage wird jetzt in Flat Rock,
etwa 25 Kilometer von Detroit entfernt, gebaut. In den Fluf§
haben wir hier ein Wehr eingebaut. Der Damm dient gleich-
zeitig als Briicke fiir die Detroit-Toledo-Ironton-Eisenbahn,
die an dieser Stelle eine neue Briicke brauchte, und als
offentliche Landstrafle. Wir beabsichtigen hier unser Glas
herzustellen. Der Damm staut uns geniigende Wasser-
mengen, um die Hauptmasse unseres Rohmaterials auf
dem Wasserwege heranzuschaffen. Er versieht uns ferner
durch eine hydroelektrische Kraftanlage mit Strom. Da das
Ganze auflerdem im Zentrum eines landwirtschaftlichen
Bezirks gelegen ist, sind Ubervélkerung sowie alle iib-
rigen daraus entstehenden Ubelstinde ausgeschlossen. Die
Arbeiter werden neben ihrer Fabriktitigkeit noch Garten-
land oder Acker bebauen, die in einem Umkreise von
25—30 Kilometern gelegen sind, — denn heutzutage ist der
Arbeiter selbstverstindlich in der Lage, im Automobil zur
Fabrik zu fahren. Dort werden wir eine Verkniipfung von
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Landwirtschaft und Industrie ohne alle nachteilige Begleit-
umstinde der Ubervolkerung haben.

Der Glaube, daf3 ein Industriestaat seine Industrien kon-
zentrieren muf, ist nach meiner Ansicht unbegriindet. Das
ist nur in einem Zwischenstadium der Entwickelung notig.
Je mehr wir in der Industrie vorwirtskommen und lernen,
Artikel mit austauschbaren Teilen herzustellen, um so
mehr werden sich die Produktionsverhiltnisse verbessern.
Und die fiir die Arbeiter besten Verhiiltnisse sind auch, vom
Produktionsstandpunkt aus betrachtet, die besten. Eine Rie-
senfabrik lif3t sich nicht an einem kleinen Flusse errichten.
Man kann aber eine kleine Fabrik an einem kleinen Fluf3
errichten, und eine Veremigung kleiner Fabriken, von
denen jede nur einen Teil herstellt, wird das ganze Verfah-
ren billiger machen, als wenn alles in einem einzigen Rie-
senbetrieb erzeugt wiirde. Zwar gibt es einige Ausnahmen,
wie z. B. Giefereien. In solchen Fillen wie in River Rouge
suchen wir die Erzeugung des Metalls mit dem Giefien zu
verbinden, sowie alle verfiigharen Betriebskrifte restlos aus-
zunutzen. Derartige Kombinationen sind aber eher eine
Ausnahme als die Regel; sie vermégen nicht den Prozef3 der
Auflésung zentralisierter Industrien zu storen.

Die Industrie wird sich dezentralisieren. Keine Stadt
wiirde man, falls sie unterginge, genau nach dem gleichen
Plane wieder aufbauen. Das allein offenbart schon unser
eigentliches Urteil iiber unsere Stiidte. Die Grofistadt hatte
ihre bestimmte Aufgabe zu erfiillen. Sicherlich wire das
Land nicht so wohnlich geworden, hiitte es keine Grof3-
stidte gegeben Durch Konzentration der Bevélkerung ha-
ben wir vieles gelernt, was sich auf dem Lande niemals
hiitte erlernen lassen. Wohnungshygiene, Beleuchtungstech-
nik, soziale Organisation verdanken nur den Erfahrungen
der Grof3stadt ihre Verwirklichung. Dafiir wurzeln aber
auch alle sozialen Ubelstinde, unter denen wir heute leiden,
in der Grof3stadt. Kleinere Gemeinwesen haben z. B. noch
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nicht die Fithlung mit den Jahreszeiten verloren, sie kennen
weder extreme Not noch extremen Reichtum — noch die
schwere Geifdel sozialer Unruhen und Aufstinde, die unsere
Millionenbevélkerungen plagt. Die Millionenstadt hat etwas
Drohendes, Ungezihmtes. Und nur 50 Kilometer von
threm Toben entfernt leben gliickliche und zufriedene Dor-
fer. Die Grofistadt ist in Wahrheit ein hilfloses Unge-
heuer. IThr ganzer Verbrauch muf3 ihr zugetragen wer-
den. Mit der Unterbindung des Verkehrs ist auch ihr Le-
bensnerv unterbunden. Sie ist auf die Lager und Speicher
angewiesen. Die Lager und Speicher sind aber unproduktiv.
Die Stadt kann sich weder selbst ernihren, noch kleiden,
noch wirmen, noch beherbergen. Arbeitsmarkt und Le-
benshaltung in der Stadt sind derart unnatiirlich, daf§ die
Instinkte mitunter in Empo6rung geraten miissen.
Schlieflich sind die Generalunkosten im Privat- wie im
Geschiiftsleben in den Grofistidten so gewachsen, dafs man
sie kaum noch aufbringen kann. Die Unkosten bedeuten
eine so hohe Steuer auf das Leben, daf3 fiir einen Uber-
schuf nichts mehr iibrig bleibt. Die Politiker fanden es so
leicht, Geld zu borgen, daf} sie den Kredit der Stidte bis
zum #dullersten angespannt haben. Innerhalb der letzten
zehn Jahre sind die Verwaltungskosten jeder Stadt hierzu-
lande ungeheuer gestiegen. Ein grofier Teil dieser Kosten
besteht aus den Zinsen fiir geborgtes Geld, das entweder in
unproduktive Steine, Ziegel und Mértel oder in die fiir das
Stadtleben notwendigen aber viel zu teuer gebauten gemein-
niitzigen Anlagen, wie Wasserleitung und Abflulirohre,
umgewandelt worden ist. Die Unterhaltskosten dieser An-
lagen, die Aufwendungen zur Aufrechterhaltung von Ord-
nung und Verkehr in diesen iibervolkerten Distrikten sind
viel grofier, als die mit einem so grofien Gemeinwesen ver-
bundenen Vorteile. Die moderne Grofistadt ist verschwen-
derisch gewesen, heute ist sie bankerott und morgen wird

sie zu existieren aufgehort haben.
Ford 15
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Vorkehrungen zur Erzeugung grofler Mengen billiger
und leicht zugiinglicher Betriebskrifte, die nicht alle auf
einmal, sondern nach Bedarf beschafft zu werden brau-
chen — werden mehr als alles andere dazu beitragen, das
Leben allerorten wieder auf eine verniinftige Basis zu
stellen und die Armut erzeugende Verschwendung aus
der Welt zu schaffen. Es gibt mehrere Arten von Kraft-
erzeugung. Eine in unmittelbarer Nihe einer Kohlengrube
gelegene durch Dampf betriebene elektrische Kraftanlage
wird fir die eine, eine elektrische Wasserkraftanlage fiir
die andere Gemeinde die billigste sein. Gewif3 ist nur, daf3
in jeder Gemeinde eine Zentralkraftanlage vorhanden sein
sollte, um alle mit billigem Strom zu versorgen. Das sollte
so selbstverstindlich wie Eisenbahn oder Wasserleitung
sein. Und alle diese grofien Kraftquellen lief3en sich ohne
jede Schwierigkeit in den Dienst der Allgemeinheit stellen,
stiinden nicht die hohen mit der Beschaffung von Kapital
verbundenen Kosten im Wege. Ich glaube, wir werden
unsere Anschauungen tber das Kapital teilweise einer Re-
vision unterziehen miissen!

Kapital, das aus dem Unternehmen selbst entspringt, das
dazu verwendet wird, dem Arbeiter vorwirts zu helfen
und seinen Wohlstand zu erhéhen, Kapital, das die Ar-
beitsgelegenheit vermehrt und gleichzeitig die Kosten der
Dienstleistung der Allgemeinheit gegeniiber herabsetzt, be-
deutet, selbst in den Hinden eines Einzelnen, keine Gefahr
fiir die Allgemeinheit. Stellt es doch lediglich einen von der
Allgemeinheit dem Betreffenden anvertrauten und der All-
gemeinheit zugute kommenden tiglichen Arbeitsreserve-
fond dar. Der, dessen Verwaltung es unterstellt ist, darf
es keinesfalls als eigenen Verdienst betrachten. Ja, keiner
darf einen derartigen Uberschuf als persénliches Eigen-
tum ansehen, hat er ihn doch nicht allein geschaffen. Der
Uberschufy ist das gemeinsame Produkt seiner ganzen Or-
ganisation. Zwar mag des Besitzers Idee die gesamte Ener-
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gie entfesselt und auf das eine Ziel gelenkt haben; aber
jeder Arbeiter war Partner bei dem Werk. Ein Unterneh-
men darf nie nur 1m Hinblick auf die Gegenwart und auf
die daran Beteiligten betrachtet werden. Es mulf} sich auch
fortpflanzen kénnen. Es miissen stets die héchsten Lohne
gezahlt werden. Jedem Teilhaber muf} ein anstindiger Le-
bensunterhalt gewihrt werden — gleichgiiltig welche Rolle
er spielt. Allein, damit das Unternehmen fiihig bleibt, die
daran Beteiligten zu erniihren, muf ein Uberschufy in je-
mandes Hinden bleiben. Der wirklich ehrliche Fabrikant
wird die iiberschiissigen Gewinne auch nur als ithm anver-
trautes Gut betrachten. Letzten Endes 1st es gleich, wo die-
ser Uberschuf3 ruht und wer ihn in Hinden hilt; nur auf
seine Verwendung kommt es an.

Das Kapital, das nicht stindig neue und bessere Arbeit
schafft, ist nutzloser als Sand. Das Kapital, das die tig-
lichen Lebensverhiltnisse des Arbeitenden nicht stindig
hebt und den Lohn der Tagesarbeit gerechter gestaltet, hat
seine hochste Aufgabe verfehlt. Der oberste Zweck des Ka-
pitals ist nicht, mehr Geld zu schaffen, sondern zu bewir-
ken, daf3 das Geld sich in den Dienst der Verbesserung des
Lebens stellt. Wenn wir Industriellen nicht dazu beitragen,
das soziale Problem zu lésen, lassen wir unsere vornehmste
Aufgabe unerfiillt. Wir werden unserer Dienstpflicht nicht
gerecht.

15
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DER SCHLEPPER UND ELEKTRISCH
BETRIEBENE LANDWIRTSCHAFT

llgemein ist es wenig bekannt, daf3 unser Schlepper,

den wir ,,Fordson* nennen, im Kriege infolge der Le-
bensmittelnot der Alliierten ein Jahr friiher, als urspriing-
lich beabsichtigt, der Produktion iibergeben wurde, und
dafl unsere gesamte Produktion (mit Ausnahme natiir-
lich der wenigen Maschinen, die wir fiir Versuchszwecke
zuriickbehielten) anfangs direkt nach England versandt
wurde. Alles in allem schickten wir in dem kritischen Jahr
1917/18, als die U-Boote den Hohepunkt ihrer Titigkeit er-
reicht hatten, rund 5000 Schlepper iiber das Meer. Siamt-
liche Maschinen sind gut angekommen, und die Offiziere
der britischen Regierung hatten die Giite, zu erkliren, daf
England ohne sie die Lebensmittelkrise kaum hitte bekdmp-
fen konnen.

Diese zumeist von Frauen bedienten Schlepper waren es,
die die alten Latifundien und Golfplitze Englands um-
piliigten, die es erméglichten, dafy ganz England bebaut und
kultiviert wurde, ohne die Wehrmacht an der Front oder
die Scharen in den Munitionsfabriken zu schwichen.

Das geschah folgendermaflien. Die englische Lebens-
mittelverwaltung erkannte ungefihr zu der Zeit, als wir in
den Krieg eintraten, daf3 die Tatigkeit der deutschen U-
Boote, die fast jeden Tag Frachtschiffe versenkten, die
schon an sich ungeniigende Handelsflotte so schwiichen
wiirde, daf} es vollig unméglich werden wiirde, gleichzeitig
die amerikanischen Truppen samt die fiir sie erforderliche
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Munition und Verpflegung iiber das Meer zu transportieren,
und die eigenen Truppen sowie die Zivilbevilkerung in
England mit Lebensmitteln zu versorgen. Sie begannen da-
her, die Frauen und die Angehérigen der Kimpfer aus den
Kolonien wieder nach Hause zu senden und Pline zur Er-
zeugung von Lebensmitteln im Lande selbst zu entwerfen.
Die Situation war ernst. In ganz England gab es nicht
genug Zugtiere, die das Pfliigen und Bebauen in dem Grade
ermoglichten, um den Lebensmittelimport spiirbar ein-
schrinken zu kénnen. Maschinell betriebene Landwirtschaft
war so gut wie unbekannt, da die englischen Bauerngiiter
vor dem Kriege kaum grof3 genug waren, um den Kauf
schwerer, kostspieliger landwirtschaftlicher Maschinen zu
rechtfertigen; vor allem waren ja Landarbeiter in Menge
fiir billiges Geld zu haben. Es gab zwar in England ver-
schiedene Fabriken, die Schlepper produzierten, aber das
waren schwere, plumpe Maschinen, die zumeist mit Dampf
betrieben wurden. Sie reichten auch bei weitem nicht aus.
Mehr liefien sich aber nicht fertigen, da simtliche Fabriken
Munition herstellten, und selbst wenn dies méoglich gewesen
wiire, waren die vorhandenen Modelle doch zu schwer und
ungelenk, um die allgemeine Feldarbeit zu leisten und ohne
Leitung von Ingenieuren gehandhabt zu werden.

Wir hatten in unserer Manchester-Fabrik bereits eine
Reihe von Schleppern zu Vorfithrungszwecken zusam-
mengebaut. Sie waren in den Vereinigten Staaten hergestellt
und in England lediglich montiert worden. Das Ministe-
rium fir Landwirtschaft forderte die Royal Agricultural
Society auf, diese Schlepper auszuprobieren und dariiber
zu berichten. Thr Bericht lautete folgendermafien:

,»Auf Verlangen der Royal Agricultural Society of Eng-
land haben wir zwei auf 25 PS. geschiitzte Ford-Schlepper
beim Pfliigen ausprobiert:

Zuerst beim Querpfliigen eines schweren, in verwahr-
lostem Zustande befindlichen Stiickes Brachland, und dann
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bei einem Stiick leichteren Bodens, der sich von selbst mit
hartem Gras besit hatte und jede Gelegenheit bot, den Mo-
tor auf ebenem wie auf steil ansteigendem Terrain auszu-
probieren.

Bei dem ersten Versuch bedienten wir uns eines Zwei-
scharpfluges von Oliver bei einer Furchentiefe von durch-
schnittlich 12 Zentimetern und einer Furchenbreite von 4o
Zentimetern: daneben wurde ein Dreischarpflug von Cocks-
hutt bei gleicher Breite und einer Furche von 25 Zentimetern
Tiefe benutzt.

Bei dem zweiten Versuch benutzten wir den Dreischar-
pflug bei einer Furche von durchschnittlich 15 Zentimetern
Tiefe.

In beiden Fillen arbeitete der Motor miihelos. Die Pflige-
zeit pro Acre (= 0,4 Hektar) betrug 1 Stunde, 30 Minuten
bei einem Verbrauch von 10!/, Liter Paraffin.

Obige Resultate halten wir fiir aulerordentlich befrie-
digend.

Die Pfliige waren fiir das zu bearbeitende Land nicht
ganz geeignet, was die Leistung der Schlepper etwas be-
nachteiligte.

Das Gesamtgewicht des mit Betriebsstoff und Wasser
voll geladenen Schleppers betrug nach unseren Messungen
231/, Zentner.

Der Schlepper ist im Verhiltnis zu seiner Kraftleistung
leicht, folglich leicht fiir den Boden und leicht zu handhaben.
Man kann mit ithm kurz wenden, er lifit also nur einen
schmalen Randstreifen stehen.

Der Motor i3t sich mit wenig Benzin unschwer in Gang
bringen.

Nach diesen Versuchen begaben wir uns zu Messrs. Fords-
Fabriken in Traffod Park, Manchester, wohin einer der
Motoren zum Auseinandernehmen und zur Untersuchung im
einzelnen gesandt wurde.

Wir finden ihn in der Konstruktion durchaus leistungs-
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fihig und in der Arbeit von erstklassiger Qualitit. Wir
halten die Schwungriider fiir etwas zu leicht, aber man gab
uns zu verstehen, daf} sie durch andere neueren und schwe-
reren Typs ersetzt werden sollen.

Der Schlepper ist ausschliefilich fiir Landarbeit kon-
struiert, und die Rider, die mit Schaufeln versehen
sind, sollten eine Schutzvorrichtung erhalten, damit
sie sich auf der Landstrale von Gut zu Gut fortbewegen
konnen.

In Anbetracht obiger Tatsachen empfehlen wir unter den
bestehenden Verhiltnissen, dafl Schritte zum sofortigen Bau
einer moglichst groflen Anzahl dieser Schlepper unter-
nommen werden."

Der Bericht war von Prof. W. E. Dalby und F. S. Court-
ney als Ingenieure, R.N. Greaves fiir technische Landwirt-
schaft, Robert W. Hobbs und Henry Overmann fiir Land-
wirtschaft, Gilbert Greenall als Ehrenvorsitzenden und John
E. Grof3 als Sachwalter unterzeichnet.

Fast unmittelbar anschliefBend an diesen Bericht erhiel-
ten wir folgende Drahtnachricht:

,,Bisher nichts Definitives iiber Abgang von Stahl und
Maschinen, die fiir Corker Fabrik erforderlich, erhalten.
Unter giinstigsten Verhiltnissen wire Corker Produktion
aber nicht vor kommendem Friihjahr verfiigbar. Die Not-
wendigkeit zur Nahrungsmittelproduktion in England ist
dringend, und grofie Mengen von Schleppern miissen so
rasch wie méglich beschafft werden, um vorhandenes Gras-
land umzupfliigen und fiir Wintersaat urbar zu machen.
Bin von hochster Stelle beauftragt, mich um Unterstiitzung
an Herrn Ford zu wenden. Wiirden Sie bereit sein, Soren-
son und andere mit Zeichnungen alles Erforderlichen, um
sie der britischen Regierung zu leihen, heriiberzuschicken,
so daf simtliche Teile hier hergestellt und unter Sorensons
Leitung in den staatlichen Fabriken zusammengesetzt wer-
den? Kann Versicherung abgeben, dafl Vorschlag nur im
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nationalen Interesse gemacht wird und, falls angenommen,
von der Regierung fiir das Volk ohne industrielle oder ka-
pitalistische Interessen und ohne jeglichen Profit durchge-
fithrt wird. Die Sache ist sehr dringend. Unméglich genii-
gend Material von Amerika aus heriiberzuschicken, da viele
Tausende von Schleppern beschafft werden miissen. Ford-
Schlepper wird fiir das beste und einzig passende Modell
befunden. Folglich hiingt Beschaffung dieser nationalen
Notwendigkeit vollig von Herrn Fords Vorschligen ab. Bin
durch meine Arbeit verhindert, nach Amerika hiniiberzu-
fahren und Vorschlag persénlich zu unterbreiten. Urgiere
daher wohlwollende und sofortige Beriicksichtigung, da
jeder Tag von vitaler Wichtigkeit. Sie diirfen jeder Er-
leichterung fiir Produktion unter streng unparteiischer Re-
gierungskontrolle versichert sein. Wiirde Sorenson und alle
und jede Hilfe und Anleitung, die Sie von Amerika aus
ibermitteln kénnen, begriifien. Kabelt Antwort Perry
Adresse Harding ,Prodome’, London!
. Prodome.**

Wie mir gesagt wurde, wurde das Telegramm auf Ver-
anlassung der britischen Regierung abgeschickt. Wir kabel-
ten umgehend unsere sofortige Bereitschaft, die Zeichnun-
gen, unsere Erfahrungen und was sonst noch zur Einleitung
und Férderung der Produktion erforderlich wire, herzulei-
hen; und mit dem nichsten Dampfer wurde Charles E. So-
renson mit simtlichen Zeichnungen hiniibergesandt. Mr.
Sorenson hatte die Manchester - Fabrik eingerichtet und
kannte die englischen Verhiltnisse. Thm unterstand die
Schlepperproduktion in Amerika.

Mr. Sorenson begann Hand in Hand mit den britischen
Regierungsvertretern die notigen Schritte einzuleiten, um
die Teile in England herzustellen und zusammenbauen zu
lassen. Es stellte sich aber heraus, daf3 viel von dem dazu
benotigten Material besonderer Natur in England nicht auf-
zutreiben war. Simtliche Giel3ereien und Maschinenfabri-
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ken waren mit Munitionsauftriigen iiberlastet. Das Ministe-
rium hatte die grofite Miihe, irgendwelche Angebote aufzu-
treiben. Es war mittlerweile Juni geworden und London
wurde von einer Reihe destruktiver Luftangriffe heim-
gesucht. Es kam zu einer Krisis. Etwas mufite geschehen.
Schlief8lich, nachdem unsere Leute halb England bereist
hatten, gelang es ihnen, die Angebote fiir das Ministerium
zu placieren.

Lord Milner zeigte sie Mr. Sorenson. Wenn man den
besten wiihlte, stellte sich der Preis pro Schlepper auf rund
1500 Dollar, ohne Garantie fiir Lieferung.

,,Der Preis ist ja geradezu unsinnig,** erklirte Mr. Soren-
son. ,,Sie diirfen nicht teurer als 700 Dollar kommen.

.. Konnen Sie Hooo Stiick fiir diesen Preis herstellen?**
fragte Lord Milner.

,,Ja,”" erwiderte Mr. Sorenson.

,sWie lange brauchen Sie Lieferungszeit?"*

,,In 60 Tagen werden wir mit der Versendung beginnen."

Es wurde auf der Stelle ein Vertrag geschlossen, der
unter anderem eine Vorausbezahlung von 250 der Ge-
samtsumme bedingte. Mr. Sorenson kabelte uns, was er ge-
tan hatte und nahm den niichsten Dampfer nach Hause.
Die 25090 Vorausbezahlung wurde iibrigens von uns nicht
angeriihrt, bis nicht der ganze Vertrag erfiillt war. Wir
deponierten sie als eine Art anvertrautes Geld auf der
Bank.

Die Schlepperfabrik war noch nicht weit genug gedie-
hen, um mit der Produktion beginnen zu kénnen. Die High-
land Park-Fabrik hitte sich dafiir einrichten lassen, aber
jede einzelne Maschine arbeitete Tag und Nacht an Kriegs-
auftrigen. Da war nur eins zu tun. Wir errichteten einen
Notanbau an unserer Fabrik in Dearborn, riisteten ihn mit
Maschinen aus, die telegraphisch bestellt und zumeist ex-
prefs geliefert wurden, und in weniger als 60 Tagen befan-
den sich die ersten Schlepper auf den Neuyorker Docks in
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Hinden der britischen Bevollmichtigten. Es entstand zwar
eine Verzogerung durch Frachtraummangel, aber am 6. De-
zember 1917 erhielten wir das folgende Telegramm:
London, 5. Dezember 1g17.
Sorenson,
Fordson, F. R., Dearborn.

Erste Schlepper angekommen, wann werden Smith und
andere abreisen. Kabelt.

Perry.

Der gesamte Versand von 5000 Schleppern wurde inner-
halb dreier Monate bewiiltigt; so kam es, daf3 die Schlep-
per in England bereits lange im Gebrauch waren, bevor man
sie in den Vereinigten Staaten wirklich kannte.

Der Gedanke zum Bau eines Schleppers ging ja dem des
Automobils voraus. Meine ersten Experimente auf der Farm
galten bereits den Schleppern, und man wird sich daran
erinnern, daf} ich eine Zeitlang bei einer Fabrik angestellt
war, die Dampfschlepper, schwere Lokomobilen und
Dreschmaschinenmotoren herstellte. Ich hielt die schweren
Schlepper jedoch nicht fiir zukunftsreich. Fiir kleine Hofe
waren sie zu teuer; sie erforderten zu viel Geschicklichkeit
in der Handhabung und waren im Vergleich zu ihrer Zug-
kraft viel zu schwer. Aufierdem war dem Publikum viel
mehr daran gelegen, gefahren statt gezogen zu werden; der
pferdelose Wagen beschiiftigte die Phantasie viel stirker.
So kam es, dafd ich die Arbeit an dem Schlepper fast giinz-
lich fallen lief3, bis die Automobilproduktion lief. Nach-
dem das Automobil sich auf dem Lande eingebiirgert hatte,
wurde der Schlepper zur Notwendigkeit, denn die Landwirte
hatten sich mit dem Gedanken an mechanisch betriebene
Fuhrwerke vertraut gemacht.

Der Bauer braucht nicht so sehr neue Werkzeuge als
vielmehr Betriebskraft, um die vorhandenen Werkzeuge aus-
zunutzen. Ich selbst bin manchen langen Kilometer hinter dem
Pfluge hergeschritten und weifs, welche Arbeit das macht.
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Welche Verschwendung von Zeit und Arbeitskraft fiir einen
Menschen, stunden- und tagelang hinter einem langsam
dahin schleichenden Gespann herzugehen, wihrend ein
Schlepper das Sechsfache der Arbeit in der gleichen Zeit
leisten konnte! Kein Wunder, daf3 der Durchschnittsbauer,
der alles miihselig mit der Hand verrichten muf3, kaum sein
bifichen Brot verdienen kann, und die landwirtschaftlichen
Erzeugnisse niemals in der Fiille und zu dem Preise auf den
Markt kommen, wie es eigentlich méglich wiire.

Wie bei dem Automobil strebten wir nach Leistung, nicht
nach Gewicht. Der Gewichtsgedanke hatte sich bei den
Fabrikanten fest eingebiirgert. Man glaubte, hohes Ge-
wicht wiire mit hoher Zugkraft identisch — die Maschine
kénnte nicht richtig anziehen, wenn sie nicht zugleich
schwer wiire. Das alles, trotz der Tatsache, daf} eine Katze
nicht gerade viel wiegt und trotzdem ein recht guter Klet-
terer ist. Meine Auffassung von Schwere habe ich an ande-
rer Stelle bereits auseinandergesetzt. Der einzige Typ von
Schlepper, den ich der Konstruktion fiir wert hielt, sollte
so leicht, stark und einfach sein, dafy jeder ithn zu hand-
haben verstiinde. Aufierdem sollte er so wenig kosten, dafs
ihn jeder sich auch leisten konnte.

Mit diesen Zielen vor Augen arbeiteten wir fasl, 15 Jahre
lang an seinem Bau und gaben mehrere Millionen Dollar
:Eiir Experimente aus. Wir verfolgten dabei genau den glei-
chen Weg wie bei dem Automobil. Jeder Teil mufite so
kriftig und widerstandsfiihig sein, wie nur irgend méglich,
die Teile der Zahl nach nur gering und das Ganze in grofien
Mengen herstellbar. Voriibergehend glaubten wir, daf} viel-
leicht der Automobilmotor sich dafiir eignen wiirde und
stellten daher einige Versuche mit ihm an. Aber schlief3-
lich gelangten wir doch zu der Uberzeugung, dafy der Typ
Schlepper, den wir bauen wollten, und ein Automobil
nichts miteinander gemein hatten. Von Anfang an be-
absichtigten wir, die Schlepper-Fabrik zu einem von der
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Automobilfabrik getrennten, selbstindigen Unternehmen zu
machen. Keine Fabrik ist grofl genug, um zweierlei her-
stellen zu konnen.

Das Automobil ist zum Fahren, der Schlepper zum Zie-
hen und Klettern bestimmt. Dieser Funktionsunterschied
bedingt einen grundlegenden Unterschied in der Konstruk-
tion. Das Schwierigste war, einen Steuerungsmechanismus
zu erfinden, mit dem sich trotz der groflen Zugkraft die
Richtung sicher einhalten lieff. Wir erfanden einen Kon-
struktionstyp, der die héchste Durchschnittsleistung unter
allen Verhiltnissen zu garantieren scheint. Wir entschieden
uns fiir emen Vierzylindermotor, der mit Benzin in Gang
gesetzt und mit Petroleum betrieben werden kann. Das ge-
ringste Gewicht, das sich mit geniigender Kraft vereinbaren
lief3, waren 1200 Kilogramm. Der Eingriff liegt zwischen
den Zihnen der Schwungrider — wie bei den Krallen einer
Katze.

Um den Schlepper neben seiner eigentlichen Funktion
des Schleppens auch noch zu anderen Arbeiten verwenden
zu konnen, haben wir ihn so gebaut, daf3 er gleichzeitig
als ortfester Motor dienen kann, so daf3 er, wenn er nicht
auf der Landstrafle oder auf den Feldern ist, durch einen
einfachen Treibriemen mit anderen Maschinen zusammen-
gekuppelt werden kann. Mit einem Wort, wir wollten
ithn zu emner soliden, vielseitigen Kraftquelle gestalten,
und das ist uns gegliickt. Er ist nicht nur zum Pfliigen,
Eggen, Sien und Ernten, sondern auch zum Dreschen,
zum Betrieb von Korn-, Sige- und anderen Miihlen,
zum Stubbenroden, Schneepfliigen, ja zu allem ver-
wendet worden, was eine mittelstarke Kraftquelle zu lei-
sten vermag, vom Schafscheren angefangen bis zum
Drucken einer Zeitung. Man hat thn mit schwerer Berei-
fung versehen, um Lasten auf der Landstraf3e zu schleppen,
mit Schlittenkufen fiir das Eis und mit Ridern, um auf
Schienen zu laufen. Als die Betriebe in Detroit aus Kohlen-
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mangel schliefen mufiten, brachten wir noch den ,,Dear-
born-Independent® heraus, indem wir einen unserer Schlep-
per nach der elektrisch angetriebenen Druckere: hinaussand-
ten ihn im Hof aufstellten und ihn mit den Druckmaschinen
im vierten Stock durch Treibriemen verbanden. Auf g5
verschiedene Verrichtungen, die der Schlepper bisher ge-
leistet hat, hat man uns schon aufmerksam gemacht, und
wahrscheinlich stellen diese nur einen kleinen Teil dar.

Die Anordnung des Schleppers ist noch einfacher als
die des Automobils. Er wird in genau der gleichen Weise
hergestellt. Bis zu diesem Jahr schrinkte der Mangel einer
passenden Fabrikanlage die Produktion noch ein. Die ersten
Schlepper wurden in der Dearborner Fabrik hergestellt, die
uns heute als Versuchsstation dient. Sie war nicht grofy ge-
nug, um die bei einer groBlen Produktion méglichen Er-
sparnisse herauswirtschaften zu kénnen und lief3 sich auch
nicht gut vergréfern, da der Plan bestand, die Schlepper
in der River Rouge-Fabrik herzustellen, und diese bis zu
diesem Jahr noch nicht in vollen Betrieb gesetzt war.

Heute ist die zur Herstellung der Schlepper bestimmte
Fabrik vollendet. Die Arbeit spielt sich genau wie in den
Automobilfabriken ab. Die Herstellung jedes einzelnen
Teiles stellt ein Miniaturunternehmen fiir sich dar, und je-
der fertige Teil wird auf maschinellem Wege zu der De-
tailmontage und schliefSlich zur allgemeinen Montagesta-
tion gefiihrt. Alles bewegt sich von selbst und geschulte
Arbeit ist iiberfliissig. Die Leistungsfihigkeit der heutigen
Fabrik beliuft sich auf 1 Million Schlepper im Jahr. Das
ist die Zahl, mit der wir in der Herstellung gerechnet haben
— denn die Welt braucht billige, allgemein nutzbar zu ma-
chende Kraftanlagen mehr denn je — auflerdem kennt sie
den Wert von Maschinen viel zu genau, um sie nicht haben
zu wollen.

Die ersten Schlepper wanderten, wie gesagt, nach Eng-
land. In den Vereinigten Staaten wurden sie zuerst 1918
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zum Preise von 750 Dollar auf den Markt gebracht. Im
niachsten Jahr waren wir durch die gréferen Produk-
tionskosten gezwungen, den Preis auf 885 Dollar zu er-
hohen. Um die Mitte des Jahres war es uns wieder méglich,
thn fir den urspriinglichen Preis von 750 Dollar herzu-
stellen. 1920 erhohten wir den Preis abermals auf 790 Dol-
lar; im darauffolgenden Jahr hatten wir uns in die Produk-
tion geniigend eingearbeitet, um mit dem eigentlichen Preis-
abbau beginnen zu kénnen. Der Preis sank bis 625 Dollar;
und als endlich die River Rouge-Fabrik in Titigkeit trat,
machten wir den grofien Schnitt auf 395 Dollar. Das zeigt
deutlich, welche Wirkung exakte Produktionsmethoden auf
den Preis ausiiben. Ebenso wie ich nicht weil3, wie billig
die Ford-Automobile sich schlief3lich noch einmal herstellen
lassen werden, kann ich nicht voraussagen, welchen Preis
der Schlepper zuletzt haber: wird.

Wichtig ist, daf3 der Preis niedrig bleibt, sonst wird die
motorische Kraft nicht bis zu simtlichen Bauernhéfen vor-
dringen, die sie doch alle brauchen. In wenigen Jahren wird
ein nur mit Menschen- und Pferdekraft betriebener Land-
wirtschaftsbetrieb eine ebensogrofie Seltenheit sein wie eine
durch eine Tretmiihle betriebene Fabrik. Der Landwirt muf3
sich entweder an den Kraftbetrieb gew6hnen oder seinen Be-
ruf aufgeben. Eine vergleichende Aufstellung der Betriebs-
kosten beweist das einwandfrei. Im Kriege unternahm die
Regierung einen Versuch mit einem Fordson-Schlepper, um
festzustellen, wie sich die Kosten in Vergleich zu einer mit
Pferden betriebenen Landwirtschaft verhalten. Im ersten
Falle wurden sie auf Grund des teuren Preises, zuziiglich der
hohen Transportkosten, berechnet. Aufferdem sind die Zif-
fern fir Entwertung und Reparaturkosten zu hoch angesetzt.
Aber selbst wenn das nicht der Fall wiire, heute haben sich
die Preise um die Hilfte vermindert, da ja auch die An-
schaffungskosten um die Hilfte geringer geworden sind. Die
Berechnung lautet:
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Preis des Fordson 880 Dollar. Gebrauchsdauer: 4800
Stdn. zu #/; acres pro Stde. = 3480 acres (=rd. 1550 Hektar).

3480 acres a 880 Dollar; Abnutzung pro acre

(0,4 Hektar) - : ;. 0,221 Doll:
Reparaturspesen bel 38[;0 acres 100 Doll‘n

pro acre . . S SRR {5 U
Betriebsstoff, Petroleuma 19Cent 2 Gallonen

(=rd. 7,5 Liter) proiacre . .. i .. 0,38
3/, Gallone Ol pro 8 acres; proacre. . . . 0,075 ,,

Fihrer, 2 Dollar pro Tag = 8 acres; pro acre 0,25

LR

Kosten des Pfliigens mit dem Fordson, proacre 0,95 Doll.
8 Pferde, Kosten 1200 Dollar. Gebrauchsdauer: 5oo0

Stunden zu *¢/; acre pro Stunde = 4000 acres.

hooo acres a 1200 Doll., Abnutzung der Pferde

protacre . . SR T B
Futter pro Pferd, [10 Cent (iOO Arheltstage)

pro acre . . 0,40 »
Futter pro Pferd 10 Cent pro Tag (265 Nlcht-

arbeitstage) pro acre . . o o VY 5 e
Zwei Pfliger, 2 Pfluge a ]e 2 Dollar pro Tag,

pro‘acre .- . . ; iE AR T 0,50 5

Kosten des Pﬂuﬂens mit Pferden pro acre. ..l [;6 Doll.

Bei den gegenwiirtigen Preisverhiltnissen wiirden sich die
Kosten pro acre auf etwa ho Cent belaufen, wobei nur
2 Cent fiir Abnutzung und Reparaturen gerechnet werden.
Dabei ist der Zeitfaktor noch gar nicht beriicksichtigt. Das
Pfligen wird in etwa ein Viertel der Zeit verrichtet und
beansprucht an Kérperkraft lediglich die Kraft, die zum
Lenken des Schleppers gebraucht wird. Das Pfliigen ist
somit zu einer motorischen Fortbewegung iiber Feld ge-
worden.

Der Ackerbau alten Stils ist im Begriff, zu einer ro-
mantischen Erinnerung zu werden. Das will nicht be-
sagen, daf$ es nun auf dem Gut nichts mehr zu tun geben



25 XIV. KAPITEL

wird. Die Arbeit lift sich aus keinem wirklich produk-
tiven Leben ausschalten. Aber mechanisch betriebene Land-
wirtschaft bringt den Erfolg — daf3 tédliche, iibermiidende
Arbeit aus dem Landleben verschwindet. Die industriell
betriebene Landwirtschaft nimmt die Last dem Menschen
ab, um sie Stahl und Eisen aufzubiirden. Wir stehen
erst am Anfang dieser Entwicklung. Das Automobil
hat das moderne Bauernleben revolutioniert, nicht als
Fahrzeug, sondern als Kraftfahrzeug. Die Landwirt-
schaft sollte etwas Besseres sein, als ein lindlicher Be-
ruf. Sie sollte zu einem Unternehmen zur Erzeugung von
Nahrungsmitteln werden. Wenn sie aber erst wirklich ein
geschiiftsmiifsig betriebenes Unternehmen geworden ist,
wird sich die tatsichliche Arbeit auf einem Durchschnitts-
gut in 2/ Tagen vom Jahr verrichten lassen. Die iibrigen
Tage wird man einem anderen Beruf widmen konnen. Der
Ackerbau ist zu sehr Saisonarbeit, um einen Menschen voll-
auf zu beschiiftigen.

Als Unternehmen zur Erzeugung von Nahrungsmitteln
wird die Landwirtschaft Nahrungsmittel in solchen Men-
gen und unter solchen Verhiltnissen produzieren und zur
Verteilung bringen, daf3 jede Familie gentigend erhilt, um
ihren angemessenen Bedarf zu decken. Ja, es wiirde sogar
keinen Nahrungsmitteltrust mehr geben, wenn wir alle
Arten von Nahrungsmitteln in solchen iiberwiltigenden
Mengen hervorbriichten, daf3 ihr Aufkauf und ihre Aus-
beutung unméglich wiire. Der Landwirt, der seine Produk-
tion beschriinkt, spielt den Spekulanten direkt in die Hiinde.

Dann werden wir vielleicht auch eine Auferstehung der
kleinen Miihlenbetriebe erleben. Es war ein boser Tag, an
dem die Dorfmiihle aufhorte zu existieren. Die koopera-
tive Landwirtschaft wird solche Fortschritte machen, daf3
wir Farmergenossenschaften werden erstehen sehen mit
eigenen Schlachthiusern, in denen ihre selbstgezogenen
Schweine zu Schinken und Speck verwandelt werden, mit
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eigenen Miihlen, in denen das selbstgezogene Korn zum
Marktartikel umgewandelt wird. -

Warum ein Ochse in Texas geziichtet, nach Chikago zum
Schlachten gebracht und in Boston serviert wird, ist eine
Frage, die von niemandem beantwortet werden kann, so-
lange noch die Moglichkeit besteht, simtliche Ochsen, die
Boston braucht, in der Nihe von Boston aufzuziehen. Die
Zentralisation der Lebensmittelindustrie ist mit enormen
Transport- und Organisationskosten verbunden und viel zu
unwirtschaftlich, um sich in einem hochentwickelten Ge-
meinwesen auf die Dauer halten zu kénnen.

Wir werden in den nichsten zwanzig Jahren in der Land-
wirtschaft eine dhnliche Entwicklung erleben, wie wir sie
in den letzten zwanzig Jahren in der Industrie durchge-
macht haben.

Ford 16



XV.KAPITEL
WARUM WOHLTATIGKEIT?

eshalb besteht in einem zivilisierten Gemeinwesen

die Notwendigkeit, Almosen auszuteilen? Ich habe
nichts gegen eine mildtitige Gesinnung. Der Himmel ver-
hiite, daf§ wir gegen die Note unserer Mitmenschen gleich-
gilig werden. Es ist etwas viel zu Schones um mensch-
liches Mitgefiihl, als daf ich es durch kiihle, berechnende
Erwigung ersetzt sehen méchte. Wir kénnen nur sehr
wenige grofie Fortschritte nennen, hinter denen nicht das
menschliche Mitgefiihl als Triebkraft steckte. Um den
Menschen zu helfen, wurde jede grof3e dienende Tat unter-
nominern.

Das Schlimme ist nur, dafy wir dieses grofie edle Motiv
in allzu kleinlicher Weise angewendet haben. Wenn das
menschliche Mitgefiihl uns dazu treibt, die Hungrigen zu
speisen, weshalb erzeugt es in uns nicht den dringenderen
Wunsch — den Hunger unméglich zu machen? Hegen wir
fiir die Menschen geniigend Sympathie, um ihnen aus ihren
Noéten herauszuhelfen, so miifite das Gefiithl doch sicherlich
stark genug sein, um der Not iiberhaupt vorzubeugen.

Das Geben ist leicht; das Geben iiberfliissig zu machen,
ist viel schwerer. Um das zu erreichen, gilt es, iiber das
Individuum hinaus dem Ubel selbst auf den Grund zu gehen
— natiirlich ‘darf nicht gezégert werden, dem Einzelnen
inzwischen zu helfen; aber bei dieser voriibergehenden
Hilfeleistung darf es nicht sein Bewenden haben. Die
Schwierigkeit ist scheinbar, bis zu den wirklichen Ursachen
vorzudringen. Viele Menschen sind eher dazu bereit, einer
armen Familie zu helfen, als sich ernstlich mit dem Pro-
blem der Beseitigung der Armut i{iberhaupt zu befassen.
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Ich habe fir berufsmiflige Wohltitigkeit oder irgend-
eine Art von geschiftsméfiger Humanitit nichts iibrig. So-
wie die menschliche Hilfsbereitschaft systematisiert, orga-
nisiert, kommerzialisiert und professionalisiert wird, stirbt
thr Herz und sie wird eine kalte, nutzlose Sache.

Wirkliche menschliche Hilfsbereitschaft lift sich nie-
mals schematisieren oder propagieren. Es werden mehr
Waisenkinder in Familien von Menschen, die sie lieb haben,
als in Waisenhiiusern erzogen. Mehr alte Leute werden von
Freundeshand gepflegt und beschiitzt, als sich in Alters-
heimen zusammenfinden. Durch Anleihen von Familie zu
Familie wird mehr geholfen, als durch simtliche Geldver-
leithgeschiifte. Es ist eine sehr ernste Frage, inwieweit wir
die Kommerzialisierung des natiirlichen Instinkts der Hilfs-
bereitschaft unterstiitzen sollen.

Berufsmiifiig ausgeiibte Wohltitigkeit ist nicht nur ge-
fihllos, sondern verletzt mehr als sie hilft. Sie erniedrigt
die Empfinger und stumpft ihre Selbstachtung ab. Eng
verwandt mit ihr ist der sentimentale Idealismus. Vor noch
gar nicht so vielen Jahren verbreitete sich plétzlich der Ge-
danke, das ,,Dienen‘‘ wiire etwas, das wir von Rechts wegen
von anderen erwarten diirften. Zahllose Menschen wurden
die Empfinger wohlgemeinter ,,sozialer Dienste’’. Ganze
Schichten unserer Bevolkerung wurden in einen Zustand
erwartungsvoller, kindergleicher Hilflosigkeit hineingehit-
schelt. Etwas fiir andere zu tun, wurde zu einem regel-
rechten Beruf. Das erzeugte im Volk alles andere nur kein
Selbstvertrauen und war weit davon entfernt, die Zustinde
zu bessern, aus denen die angebliche Hilfsbediirftigkeit ent-
sprang. ;

Schlimmer aber noch als dies Ziichten kindlicher Ver-
trauensseligkeit, statt eines vertrauensvollen Selbstgefiihls
und starker Selbstgeniigsamkeit, war ein gewisser Haf3, der
in den meisten Fillen die Almosenempfiinger packte. Die
Menschen beklagen sich hiufig iiber die ,,Undankbarkeit*

16¥
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derer, denen sie geholfen haben. Nichts ist dabei natiir-
licher. Erstens ist herzlich wenig von dem, was unter der
Bezeichnung Wohltitigkeit geht, wirklich echtes, aus dem
Herzen kommendes Mitgefiihl und Interesse. Zweitens be-
hagt es niemandem, in die Lage versetzt zu sein, Almosen
empfangen zu miissen.

Solche ,,soziale Arbeit™ schafft ein gespanntes Verhiltnis
— der Empfinger des Uberflusses fiihlt sich durch die An-
nahme erniedrigt, und es ist noch sehr die Frage, ob der
Spender sich durch die Gabe nicht auch erniedrigt fiihlen
miifte. Wohltitigkeit hat noch nie zu einer dauernden Lo-
sung gefithrt. Die Wohltitigkeitsorganisation, die es sich
nicht zum Ziel gesetzt hat, tberfliissig zu werden, leistet
keine wirklichen Dienste. Sie tut nichts weiter, als sich
selbst einen Lebensunterhalt zu schaffen und den grofien
Posten ,,Unproduktivitit® noch zu erhéhen.

Wohltitigkeit wird in dem Augenblick iiberfliissig, da
die scheinbar zum Selbstunterhalt Unfihigen aus der un-
produktiven Klasse herausgehoben und in die produktive
versetzt werden. In einem der vorhergehenden Kapitel
habe ich gezeigt, wie die Experimente in unserer Fa-
brik den Beweis geliefert haben, daf3 in einer gut durch-
organisierten Industrie iiberall Plitze zu finden sind,
die Krippel, Lahme und Blinde auszufiillen vermdogen.
Wissenschaftlich durchdachte Industrie braucht kein Mo-
loch zu sein, der alle, die ihm nahen, auffrifdt. Ist das
trotzdem der Fall, so hat sie thre Aufgabe verfehlt. So-
wohl innerhalb wie auflerhalb der Industrie wird und
muf} es immer Verrichtungen geben, die die volle Kraft
eines starken Mannes beanspruchen; es gibt auch zahlreiche
andere Verrichtungen, die hohere Geschicklichkeitsanforde-
rungen stellen, als sie die Handwerker des Mittelalters je er-
fiillen mufiten. Die haarscharfe Differenzierung der In-
dustrie wird es einem starken oder besonders geschickten
Manne stets ermoglichen, seine Kraft oder Geschicklichkeit
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zu gebrauchen. Beim alten Handwerk brachte ein geschul-
ter Arbeiter einen grofden Teil seiner Zeit mit ungeschulter
Arbeit zu. Das war Verschwendung. Da aber zu jener Zeit
jede Aufgabe sowohl gelernte wie ungelernte Arbeit erfor-
derte, gab es nur sehr wenig Gelegenheit fiir den, der ent-
weder zu dumm war, um jemals geschlcht zu werden, oder
der nicht die Méglichkeit hatte, ein Handwerk zu erlernen.

Kein Handwerksmann, der nur mit der Hand arbeitet,
vermag heute mehr als seinen nackten Lebensunterhalt zu
verdienen. Ein Uberschufd ist thm unerreichbar. Man hilt
es fiir selbstverstindlich, dafy er in seinen alten Tagen von
seinen Kindern erhalten wird oder, falls er keine Kinder
hat, der Gemeinde zur Last fillt. Das ist alles vollig
unnétig. Die Differenzierung der Industrie bietet Ar-
beiten, die jeder leisten kann. In einer differenzierten In-
dustrie gibt es mehr Posten, die von Blinden ausgefillt
werden kénnen, als Blinde vorhanden sind. Ebenso gibt
es mehr Stellen fiir Kriippel als Kriippel auf der Welt.
Auf allen diesen Posten kann der Mann, der kurzsichtiger-
weise als ein Objekt der Wohltitigkeit betrachtet wird,
einen genau so guten Lebensunterhalt verdienen, wie der
kligste und kriaftigste Arbeiter. Es ist Verschwendung,
einen kriiftigen Menschen zu einer Arbeit zu gebrauchen, die
genau so gut von einem Kriippel geleistet werden konnte.
Es ist haarstriubende Verschwendung, Blinde zu Korb-
flechtereien zu verwenden. Es ist Verschwendung, Strif-
linge in Steinbriichen, oder beim Hanfzupfen, oder bei an-
deren minderwertigen nutzlosen Arbeiten anzustellen.

Ein gut geleitetes Gefingnis sollte nicht nur sich selbst
erhalten, sondern der Striifling miifite auch in der Lage
sein, seine Familie zu ernihren oder, wenn er keine hat,
sich eine Summe zuriickzulegen, die es ihm erméglicht, sich
nach der Entlassung wieder auf die Beine zu bringen. Ich
predige keine Zwangsarbeit, auch nicht das Verdingen
von Striiflingen nach Sklavenart. Ein solcher Plan ist viel
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zu verabscheuungswiirdig, um dariiber Worte zu verlieren.
Wir haben es iberhaupt mit den Gefingnissen iibertrieben
und die Frage am falschen Ende angepackt. So lange es
aber Gefingnisse gibt, konnen sie dem allgemeinen Produk-
tionssystem so sauber eingepafit werden, daf ein Gefingnis
eine produktive Arbeitsgemeinschaft zur Unterstiitzung des
Publikums und zum Wohle der Gefangenen selbst bildet.
Ich weifs zwar, dafy es Gesetze — térichte, von gedanken-
losen Kopfen erlassene Gesetze — gibt, die die industrielle
Betitigung der Gefangenen einschrinken, und die zumeist
vorgeblich im Namen ,,Arbeiterschaft’ erlassen wurden.
Den Arbeitern niitzen jedoch diese Gesetze absolut nichts.
Eine Erhohung der Gemeindelasten gereicht niemandem in
der Gemeinde zum Wohle. Mit dem Gedanken der Dienst-
leistung stindig vor Augen, wird sich in jedem Gemein-
wesen mehr Arbeit finden, als Arbeitskrifte zur Hand sind.

Eine auf die Dienstleistung hin organisierte Industrie
macht die Philanthropie tberflissig. Philanthropie erzieht
trotz edelster Motive nicht zum Selbstvertrauen, und ohne
Selbstvertrauen geht es nicht. Ein Gemeinwesen ist besser
daran, wenn es mit den bestehenden Verhiltnissen unzufrie-
den, als wenn es zufrieden ist. Damit meine ich nicht eine
kleinliche, alltigliche, nérgelnde, bohrende Unzufriedenheit,
sondern eine grofiziigige, mutige Unzufriedenheit, die von
dem Glauben ausgeht, das alles, was geschieht, sich besser
machen lif3t und zum Schluf3 auch besser gemacht werden
wird. Eine zur Dienstleistung bestimmte Industrie — in
der Arbeiter wie Unternehmer dienen miissen — ist im-
stande so hohe Léhne zu zahlen, daf3 jede Familie unab-
hingig und auf sich selbst gestiitzt zu leben vermag. Die Art
von Philanthropie, die ihre Zeit und ihr Geld dafiir hergibt,
um der Welt zu helfen, sich selbst weiter zu bringen, ist
viel besser als die, die nur gibt und damit den Miiffiggang
grof3ziichtet. Die Philanthropie sollte, wie alles andere, pro-
duktiv sein und dazu ist sie, meiner Ansicht nach, auch im-
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stande. Ich fiir meinen Teil habe mit einer Gewerbeschule
und einem Krankenhause, die beide im allgemeinen als ge-
meinniitzige Institute gelten, Experimente gemacht, ob sie
sich nicht selbst erhalten kénnen, und zwar mit Erfolg.

Ich habe fiir die tiblichen Gewerbeschulen nicht viel
iibrig — die Jungen erwerben dort nur ein oberflichliches
Wissen und lernen das Wissen auch nicht richtig gebrau-
chen. Eine Gewerbeschule sollte keineswegs eine Kreuzung
zwischen technischer Hochschule und Schule sein, sondern
vielmehr ein Mittel, um die Jugend zu lehren, produktiv
zu sein. Beschiiftigt man die Knaben mit nutzlosen Auf-
gaben, — mit der Herstellung von Gegenstinden, die spii-
ter nur weggeworfen werden miissen, — so konnen sie
daraus unméglich das Interesse und die Kenntnisse gewin-
nen, auf die sie ein Anrecht haben. In dieser Schulzeit ist
der Knabe nicht produktiv; die betreffenden Schulen sor-
gen — wenn nicht durch Wohltitigkeit — nicht fir den
Lebensunterhalt des Knaben. Viele heranwachsende junge
Leute brauchen aber Unterstiitzung; sie sind gezwungen,
die erstbeste Arbeit, die ihnen unter die Hand kommt, zu
ergreifen, und haben nicht die Moglichkeit, sich einen pas-
senden Beruf zu wiihlen.

Tritt ein junger Mensch so ungeschult ins Leben, so ver-
mehrt er nur noch den bereits sehr groflen herrschenden
Mangel an tiichtigen Arbeitskriften. Die moderne Indu-
strie erfordert einen derartigen Grad von Kenntnissen und
Geschick, wie sie weder eine kurze Schulzeit, noch ein lan-
ger Schulbesuch vermittelt. Zwar haben die fortschritt-
licheren Schulen, um das Interesse der Jungen wach zu hal-
ten und sie in Handfertigkeit auszubilden, Handfertigkeits-
kurse eingerichtet, aber selbst diese sind anerkanntermaf3en
nur Notbehelfe, da sie den Schépferinstinkt des normalen
Jungen nicht befriedigen.

Um diesen Verhiltnissen entgegenzutreten — der ménn-
lichen Jugend eine Ausbildung und zugleich eine indu-
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strielle Schulung auf konstruktiver Grundlage zu ermog-
lichen — wurde 1916 die Henry Ford-Gewerbeschule ge-
gegrindet. Das Wort Philanthropie hat mit diesem Versuch
nichts zu schaffen. Der Versuch entsprang einem Wunsche,
dem Knaben zu helfen, der durch die Verhiltnisse gezwun-
gen, frihzeitig von der Schule abgehen mufte. Dieser
Wunsch kam der Notwendigkeit, gelernte Werkzeugher-
steller fiir die Fabrik zu finden, sehr entgegen. Von Anfang
an haben wir an dre: Kardinalprinzipien festgehalten:
erstens, den Knaben Knabe bleiben zu lassen, statt ihn zum
frithreifen Arbeiter zu erziehen; zweitens: die wissenschaft-
liche Ausbildung Hand in Hand mit dem industriellen Un-
terricht gehen zu lassen; und drittens: den Knaben zu einem
Gefiihl von Stolz und Verantwortung fiir seine Arbeit zu
erziehen, indem man ihn wirkliche Gebrauchsartikel her-
stellen lief3. Er arbeitet an Gegenstinden von anerkanntem
industriellem Wert. Die Schule ist als Privatschule einge-
tragen und steht Knaben in dem Alter von 12—18 Jahren
offen. Sie ist auf Grund von Stipendien organisiert. Jeder
Junge erhilt bei seinem Eintritt ein Jahresstipendium in
bar von 400 Dollar. Dieses wird allmihlich bei befriedi-
genden Leistungen auf 60o Dollar erhoht.

Uber die Leistungen in Klasse wie Werkstatt und iiber
Fleis jedes Einzelnen in beiden Fillen werden Listen
gefithrt. Die Zensur fiir Fleifl wird bei der Festsetzung
der Stipendienhohe beriicksichtigt. Neben diesem Stipen-
dium erhilt jeder Knabe ein kleines Monatsgeld ausgezahlt,
das aber auf sein Sparkassenkonto gelegt werden muf3. Die-
ser Sparfond muf}, so lange der Betreffende die Schule be-
sucht, auf der Bank verbleiben, nur in Notfillen erhilt die
Schulleitung die Erlaubnis zur Abhebung.

In allmihlicher Arbeit gelingt es, die Probleme, die eine
sachgemifle Leitung der Schule bietet, immer restloser zu
l6sen und die Methoden zur Erreichung des gesteckten Zieles
zu vervollkommnen. Anfinglich war es Sitte, die Jungen
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ein Drittel des Tages in der Schule und zwei Drittel in der
Werkstatt zu beschiftigen. Dieser Tagesplan erwies sich
fiir den Fortschritt jedoch als ungiinstig; heute erhalten die
Jungen ihre Ausbildung wochenweise — eine Woche Schule
und zwei Wochen Werkstatt. Die Klassen sind immer die
gleichen und lésen sich nur wochenweise ab.

Wir unterhalten einen erstklassigen Lehrkérper, und das
Textbuch ist die Fordsche Fabrik. Diese bietet mehr Ge-
legenheiten zu praktischem Unterricht, als die meisten Uni-
versititen. Die Rechenstunden werden an der Hand kon-
kreter Fabrikaufgaben erteilt. Die Jungen brauchen sich
nicht mehr mit dem geheimnisvollen A herumzuquiilen, der
vier Kilometer rudern kann, wiihrend B nur zwei rudert.
Die wirklichen Vorgiinge und wirklichen Verhiltnisse wer-
den ihnen gezeigt — sie lernen beobachten. Stidte sind
fiir sie nicht mehr blofle schwarze Punkte auf der Land-
karte und die Erdteile mehr als eine gewisse Zahl von Seiten
in einem Buche. Die Fabrikladungen nach Singapore, die
Rohstoffe der Fabrik aus Afrika und Siidamerika werden
ithnen gezeigt, und die Welt wird so vor ihren Augen zum
bevolkerten Planeten, statt eines bunten Globus auf dem
Lehrpult. Fir Physik und Chemie stellt der industrielle Be-
trieb ein Laboratorium, in dem jede Lehrstunde zu konkre-
ter Erfahrung wird. Nehmen wir an, die Funktionen einer
Pumpe sollen erklirt werden. Der Lehrer erklirt zuerst
die einzelnen Teile und ihre Funktion, beantwortet Fragen,
und dann zieht die ganze Schar gemeinsam in den Maschi-
nenraum, um eine groffe Pumpe an der Arbeit zu sehen.
Die Schule besitzt eine regelrechte Fabrikwerkstatt mit
erstklassiger Ausriistung. Die Jungen arbeiten sich von
der einen Maschine zur niichsten hinauf. Sie arbeiten aus-
schliefilich an Teilen oder Gegenstinden, die von der Ge-
sellschaft gebraucht werden; aber unser Bedarf ist so un-
geheuer, dafl die Liste fast alles enthilt. Die Arbeit wird
nach Priifung von der Ford-Automobilgesellschaft ange-
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kauft, was dabei als unbrauchbar verworfen wird, kommt
natiirlich auf das Verlustkonto der Schule.

Die fortgeschrittensten Klassen verrichten feine mikro-
metrische Arbeit und leisten jeden Handgriff in dem kla-
ren Bewulltsein der dabei verfolgten Ziele und Prinzipien.
Sie reparieren ihre Maschinen selbst, lernen wie sie sich in
der Nihe von Maschinen zu benehmen haben; so schaffen
sie sich in sauberen, hellen Riumen in der Gemeinschaft
ihrer Lehrer die Grundlage zu einer erfolgreichen Lauf-
bahn.

Bei1 Schulabgang stehen ihnen iiberall in den Fabriken
gutbezahlte Arbeitsstellen offen. Fiir das soziale und mo-
ralische Wohlbefinden der Jungen wird in unauffal]iger
Weise Sorge getragen. Die Aufsicht wird nicht autoritativ,
sondern im Tone freundschaftlichen Interesses gefuhxt Die
hiuslichen Verhiltnisse eines jeden Jungen sind im allge-
meinen gut bekannt, und seine Neigungen werden beobach—
tet. Es wird nicht der leiseste Versuch gemacht, ihn zu
verweichlichen. Als zwei Jungen eines Tages sich raufen
wollten, wurde ihnen keine Lektion iiber die Siindhaftig-
keit des Raufens gehalten. Man riet ihnen nur, ihre Diffe-
renzen doch auf verniinftigere Weise zu erledigen, als sie
aber nach Jungenart eine primitivere Ausg]eichsmethode
vorzogen, gab man ihnen Fausthandschuhe und lief3 sie die
Sache in einer Ecke der Werkstatt austragen. Die emz1.ge
Vorschrift, die man ihnen machte, war, daf} sie sie dort
erledigen und nicht beim Raufen auBerhalb erwischt wiir-
den. Das Resultat war ein kurzer Kampf — und Freund-
schaft.

Alle werden als Jungen behandelt; die guten Knabenin-
stinkte werden geférdert; und wenn man ihnen in der
Schule oder in den Fabrikriumen begegnet, lif3t sich der
Schimmer erwachender Meisterschaft in ihren Augen kaum
verkennen. Sie hegen ein Gefiihl der ,,Zugehérigkeit™. Sie
fiithlen, daf} sie etwas tun, was der Miihe wert ist. Sie ler-
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nen rasch und mit Eifer, weil sie Dinge lernen, die jeder
gesunde Junge lernen méochte und nach denen er dauernd
Fragen stellt, die aber keiner von denen daheim zu beant-
worten vermag.

Die Schule fing mit 6 Jungen an und ziihlt jetzt 200 und
verfolgt ein so praktisches System, daf3 sie sich auf 700
bringen lifit. Sie begann mit einem Defizit, da es aber
meine tiefste Uberzeugung ist, daf} jede an sich gute Sache
sich selbst tragen kann, wenn man es nur richtig anfingt,
hat sie ihre Methoden so ausgebildet, daf} sie sich heute
allein unterhilt.

Es ist uns gegliickt, den Jungen ihre Jungenjahre zu er-
halten. Sie bilden sich zu Arbeitern heran, aber sie wver-
gessen dariiber nicht, Jungen zu sein. Das ist von grund-
legender Wichtigkeit. Sie verdienen 19—35 Cent die
Stunde — mehr als sie als Jungen an den Arbeitsstellen
verdienen kénnten, die ihnen in ihren Jahren offenstehen.
Sie sind genau so gut imstande, ithre Familie zu unter-
stiitzen, wenn sie in der Schule bleiben, als wenn sie auf
Arbeit gehen. Nach Absolvierung der Schule haben sie eine
tiichtige Allgemeinbildung sowie die Anfinge zu einer tech-
nischen Ausbildung erhalten; sie haben genug gelernt, um
als Arbeiter iiberall so viel zu verdienen, daf3 sie daneben
in der Lage sind, nach Wunsch ihre Ausbildung zu voll-
enden. Haben sie dazu keine Neigung, so kénnen sie zum
mindesten iiberall hohe Lohne beanspruchen. Sie brauchen
nicht in unsere Fabriken einzutreten; die meisien tun es
zwar auch ohne Muf3, weil sie wissen, dafl es nirgends
bessere Arbeitsgelegenheiten gibt. Die Jungen sind aber
durch nichts gebunden. Sie haben ihren Weg sich selbst
verdient und sind uns in keiner Weise verpflichtet. Wohl-
titigkeit ist nicht dabei. Das Institut macht sich selbst be-
zahlt.

Das Ford-Krankenhaus ist nach dhnlichen Grundlinien
errichtet. Infolge der durch den Krieg veranlafiten Unter-
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brechung — im Kriege wurde es an den Staat abgetrefen
und zum Militirlazarett Nr.36 mit rund 1500 Betten ge-
macht — ist jedoch die Arbeit nicht weit genug gediehen,
um vollkommen feste Resultate verzeichnen zu kénnen.
Es wurde im Jahre 191/ als das Detroiter Allgemeine Kran-
kenhaus ins Leben gerufen, und die Gelder dafiir sollten
durch o6ffentliche Subskription aufgebracht werden. Ich
unterzeichnete auch, und der Bau begann. Lange bevor die
ersten Bauten fertig waren, waren die Baugelder erschopft,
und ich wurde zu einer abermaligen Subskription aufge-
fordert. Das lehnte ich ab, da ich der Ansicht war, die Leiter
hitten die Baukosten vorher wissen miissen, und dieser An-
fang mir daher kein sonderliches Vertrauen in die spitere
Leitung einflofite. Dagegen erbot iech mich, das ganze
Krankenhaus zu iibernehmen und simtliche Subskriptions-
betrige zuriickzuzahlen. Das geschah denn auch, und die
Arbeit machte gute Fortschritte, bis am 1. August 1918 das
ganze Institut der Regierung iibergeben wurde. Im Oktober
1919 wurde es uns wieder iibertragen, und am 10. Novem-
ber geichen Jahres der erste Privatpatient aufgenommen.

Das Krankenhaus liegt in West Grand Boulevard in De-
troit. Das Grundstiick umfaf3t 8 Hektar; Raum fiir einen
weiteren Ausbau ist also reichlich vorhanden. Die Absicht
besteht auch, die Anlage zu erweitern, falls sie sich bewiihrt.
Der urspriingliche Plan ist giinzlich fallen gelassen worden,
und wir haben versucht, ein sowohl in der Anlage wie in der
Leitung ganz neuartiges Krankenhaus zu schaffen. Kran-
kenhiuser fiir die Reichen sind im Uberfluf3 vorhanden,
fiir die Armen ebenfalls. Aber es gibt keine fiir die, die
etwas zahlen konnten und auch zahlen méchten, ohne fiih-
len zu miissen, dafy sie Almosenempfinger sind. Es gilt als
selbstverstindlich, dafy ein Krankenhaus nicht zugleich die-
nen und sich selbst erhalten kann — daf} es entweder durch
private Beitrige erhalten oder in die Klasse privater und
mit Gewinn bewirtschafteter Sanatorien eingereiht werden
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muld. Unser Krankenhaus soll ein Institut werden, das sich
selbst erhilt — es soll ein Maximum an Diensten gegen ein
Minimum von Kosten leisten, ohne auch nur einen Hauch
von Wohltitigkeit.

In den von uns errichteten Neubauten gibt es keine Kran-
kensiile. Simtliche Zimmer sind privat und haben anschlie-
lend ein Bad. Die Zimmer, die in Gruppen von 2/ zu-
sammenhiingen, sind sich in Gréfle, Ausstattung und Ein-
richtung vollstindig gleich. Eine Ausnahme gibt es in dem
ganzen Krankenhause nicht und soll es auch in keiner Hin-
sicht geben. Simtliche Patienten stehen auf ganz gleichem
Ful3.

So wie die heutigen Krankenhiuser verwaltet werden, ist
es durchaus nicht klar, ob sie fiir die Patienten oder fiir die
Arzte existieren. Ich weifd wohl, wie viel Zeit ein tichtager
Arzt oder Chirurg der Wohltitigkeit widmet, ich bin aber
auch durchaus nicht davon iiberzeugt, dafs die Honorierung
seiner Dienste sich nach den pekuniiren Verhiltnissen seiner
Patienten richten sollte; dagegen bin ich fest davon iiber-
zeugt, dal} die sogenannte ,,Berufliche Etikette*‘ ein Fluch fiir
die Menschheit und fiir die Entwickelung der medizinischen
Wissenschaft ist. Die Diagnostik ist noch nicht sehr weit
fortgeschritten. Ich méchte nicht zu den Eigentiimern eines
Krankenhauses gehéren, in dem nicht nach jeder Richtun
hin dafiir gesorgt ist, daf3 die Patienten auch tatsichlich auf
die Krankheit hin behandelt werden, an der sie leiden, statt
auf eine Krankheit, fiir die sich ein beliebiger Arzt entschie-
den hat. Die berufliche Etikette erschwert es, eine falsche
Diagnose zu korrigieren. Der konsultierende Arzt wird,
wenn er nicht sehr grofien Takt besitzt, eine Diagnose oder
Behandlung nicht umiindern, falls nicht der Kollege, der
ihn berufen hat, vollauf mit thm iibereinstimmt, und selbst
dann geschieht es meist ohne Wissen des Patienten. Es
scheint die Auffassung zu herrschen, daf} der Patient, be-
sonders wenn er sich ins Krankenhaus begibt, Eigentum
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seines Arztes wird. Ein gewissenhafter Arzt wird seine
Patienten nicht ausnutzen, ein weniger gewissenhafter hin-
gegen ja. Viele Arzte scheinen der Aufrechberhaltung ihrer
eigenen Diagnose eine ebenso grofie Bedeutung wie der Ge-
nesung des Patienten beizumessen.

Ziel unseres Krankenhauses ist es, mit allen diesen Briu-
chen zu brechen und das Interesse des Patienten an die erste
Stelle zu riicken. Es ist daher ein sogenanntes ,,geschlosse-
nes"* Krankenhaus. Simtliche Arzte und Pflegerinnen ha-
ben Jahresvertrige und diirfen auf3erhalb des Krankenhau-
ses 1hren Beruf nicht ausiiben. Einschlief3lich der Internen
sind 21 Arzte und Chirurgen dort beschiiftigt, die alle mit
grofiter Sorgfalt ausgewiihlt sind, und an Gehalt zum minde-
sten das erhalten, was sie bei einer erfolgreichen Privatpraxis
an Einnahmen erzielen wiirden. Keiner von ihnen hat das ge-
ringste finanzielle Interesse an den Patienten, und kein Pa-
tient darf sich von auswiirts behandeln lassen. Wir erkennen
bereitwilligst die Rolle und Titigkeit des Hausarztes an, und
nichts liegt uns ferner, als ihn verdringen zu wollen. Wir
ibernehmen nur den Fall dort, wo er seine Titigkeit auf-
gibt und suchen ihm den Patienten so rasch wie méglich
zuriickzugeben. Unser System macht es fiir uns nicht wiin-
schenswert, den Patienten linger als unbedingt notwendig
zu behalten — auf derartige Geschiifie sind wir nicht ange-
wiesen. Und wir sind gerne bereit, unsere Kenntnisse des
betreffenden Falles mit dem Hausarzt zu teilen, aber wiih-
rend der Patient im Krankenhaus ist, ibernehmen wir auch
die volle Verantwortung. Auswiirtigen Arzten gegeniiber ist
das Krankenhaus ,,geschlossen*, was aber nicht unsere Mit-
arbeit fiir Arzte, die sie zu haben wiinschen, ausschlief3t.

Die Aufnahme eines Patienten ist interessant. Der ein-
gelieferte Patient wird zuerst von dem leitenden Arzt unter-
sucht und dann zur Untersuchung an drei oder vier, und
wenn notig, so viel Arzte als erforderlich iibergeben. Das
geschieht ohne Riicksicht auf das Leiden, um dessentwillen
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er ins Krankenhaus gekommen ist, da es, nach unserer all-
mihlichen Erfahrung, meist mehr auf das allgemeine Be-
finden als auf ein besonderes Ubel ankommt. Jeder Arzt
nimmt eine vollstindige Untersuchung vor und schickt sei-
nen Befund schriftlich dem Chefarzt ein, ohne vorher Ge-
legenheit gefunden zu haben, mit einem der anderen unter-
suchenden Arzte zu konsultieren. So kommt es, dafl zum
mindesten drei, mitunter aber auch sechs oder sieben griind-
liche und voneinander véllig unabhiingige Diagnosen dem
Krankenhausleiter zugehen. Sie stellen zusammen eine
liickenlose Krankengeschichte dar. Diese Vorsichtsmal3-
regeln sind deshalb eingefiihrt, um innerhalb der Grenzen
unseres heutigen Wissens eine moglichst korrekte Diagnose
zu sichern.

Zur Zeit stehen ungefihr 600 Betten zur Verfiigung.
Jeder Patient zahlt nach einem feststehenden Tarif, der
Krankenzimmer, Verpflegung, irztliche und chirurgische
Behandlung und Wartung einschlief3t. Extraspesen gibt es
nicht, Privatpflegerinnen ebenfalls nicht. Erfordert ein Fall
mehr Pflege, als die dem betreffenden Fliigel zugewiesenen
Pflegerinnen zu bewiltigen vermdégen, so wird einfach
ohne Extrakosten fiir den Patienten eine weitere Pflegerin
eingestellt. Das kommt jedoch nur selten vor, weil die
Patienten nach der Pflege, die sie benétigen, gruppiert
sind. Eine Pflegerin hat, je nach der Schwere des Falls,
zwei oder fiinf oder mehr Kranke zu versorgen. Keine hat
jedoch mehr als 7 Patienten. Infolge unserer Vorkeh-
rungen ist eine Pflegerin ohne weiteres imstande, sieben
leichtere Kranke zu pflegen. In einem gewohnlichen Kran-
kenhause sind die Pflegerinnen gezwungen, viele unnétige
Schritte zu machen. Sie bringen mehr Zeit mit Herum-
laufen, als mit der Wartung der Patienten zu. Dies Kran-
kenhaus ist angelegt, um Schritte zu sparen. Jeder Flur ist
in sich abgeschlossen, und so wie wir in unseren Betrieben
versucht haben, iiberfliissige Bewegung auszuschalten, ha-
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ben wir es auch hier getan. Die Patienten zahlen fiir Zim-
mer, Pflege und érztliche Behandlung 4,50 Dollar den Tag.
Dieser Preis wird mit der Vergrofierung des Krankenhauses
herabgesetzt werden. Der Betrag fiir eine grof3e Operation
ist 125 Dollar, fir kleinere Operationen nach einem fest-
stehenden Tarif. Alle diese Preise sind nur versuchsweise
aufgestellt. Das Krankenhaus hat, genau wie eine Fabrik,
auch sein Kostensystem, und die Preise werden so reguliert,
werden, daf} sie die Unkosten gerade decken.

Dem Anscheine nach liegt kein Grund vor, weshalb das
Experiment nicht gliicken sollte. Sein Gelingen ist ledig-
lich eine Frage von Organisation und Berechnung. Die
gleiche Organisation, die es einer Fabrik erméglicht, den
hochsten Grad von Dienstleistung zu erzielen, wird auch die
Dienstleistung eines Krankenhauses auf das Héchste steigern
und zugleich den Preis so herabschrauben, daf} er fiir jeden
erschwinglich ist. Der einzige Unterschied zwischen einer
Kostenberechnung fiir emne Fabrik und fiir ein Kranken-
haus ist, dafy ein Krankenhaus meiner Ansicht nach nicht
mit Gewinn arbeiten soll, obgleich die Abnutzung und
Amortisation mit einberechnet werden muf3. Bisher wur-
den in dies Krankenhaus rund g Millionen Dollar hinein-
gesteckt. ;

Gelingt es uns nur, die Wohltitigkeit abzuschaffen, so
konnten die Gelder, die heute in wohltitige Unternehmun-
gen gesteckt werden, einer erweiterten Produktion zuflieBen
und dazu beitragen, Waren billiger und in gréflerer Fiille
herzustellen. Dadurch wiirde nicht nur die Steuerlast von
den Gemeinden genommen und die Menschen befreit wer-
den, nein auch das allgemeine Vermogen wiirde sich heben.
Wir iiberlassen Privatinteressentenkreisen viel zu viele
Dinge, die wir eigentlich im Gesamtinteresse selbst ausfiih-
ren mifiten. Konstruktives Denken tut uns in 6ffentlichen
Diensten not. Uns gebricht es an einer Art ,allgemeiner
Ausbildung” in 6konomischen Tatsichlichkeiten. Die iiber-
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miifligen Ambitionen des spekulativen Kapitals, sowie die
unverniinftigen Forderungen einer rechenunfihigen Arbei-
terschaft entspringen der Unkenntnis der grundlegenden
okonomischen Tatsachen. Niemand vermag aus dem Leben
mehr herauszuholen, als das Leben zu produzieren imstande
ist — dennoch glaubt ein jeder es zu kénnen. Das spe-
kulative Kapital verlangt mehr; die Arbeiterschaft ver-
langt mehr; die Konsumenten verlangen mehr. Eine Fa-
milie weifs, dafl sie ihr Einkommen nicht iiberschreiten
darf, selbst die Kinder wissen es. Aber das Publikum scheint
niemals begreifen zu wollen, dal} es sein Einkommen nicht
iiberschreiten darf — das heifst, daf5 es nicht mehr ver-
brauchen darf, als es selbst produziert.

Wenn wir das Wohltitigkeitsbediirfnis aus der Welt
schaffen wollen, miissen wir uns nicht nur die 6konomischen
Tatsachen des Daseins, sondern auch das mangelhafte Wis-
sen von diesen Tatsachen vor Augen halten, aus dem die
Furcht entspringt. Verbannt die Furcht und Selbstver-
trauen wird herrschen. Wohltitigkeit hat dort keine Stiitte,
wo Selbstvertrauen weilt.

Furcht ist der Abkémmling eines Vertrauens, das sich auf
etwas Fremdes stiitzt — vielleicht auf das Wohlwollen eines
Vorarbeiters, auf das Gedeihen einer Fabrik, auf die Stetig-
keit des Marktes. Das ist gleichbedeutend mit dem Zuge-
stindnis, dafy Furcht das Los des Mannes ist, der anerkennt,
daf3 seine Laufbahn irdischen Verhiltnissen unterworfen
ist. Furcht ist die Frucht der Vorherrschaft des Kérpers
iiber die Seele.

Die Gewohnheit des Mif3lingens ist rein geistig und die
Mutter der Furcht. Sie wurzelt tief in den Menschen. Die
Menschen méchten eine Sache erreichen, die sich von A—Z
erstreckt. Bei A gelingt es ihnen noch, bei B geraten
sie ins Straucheln und bei C stoflen sie auf ein scheinbar
uniiberwindliches Hindernis. Sie rufen ,,Geschlagen’ und

werfen die ganze Sache iiber den Haufen. Sie haben sich

Ford 17
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nicht einmal die Chance eines wirklichen Mifilingens ein-
gerdumt; ihr Blick hat sich weder als richtig noch als falsch
erweisen konnen. Sie haben sich einfach durch die natiir-
lichen Hindernisse, die sich jedem Vorhaben in den Weg
stellen, schlagen lassen.

Es gibt mehr Menschen, die kapitulieren als scheitern.
Es mangelt ithnen weder an Weisheit, noch an Geld, noch
an Intelligenz, noch an Streben, sondern einfach an Mark
und Knochen. Die rohe, einfache, primitive Kraft der Be-
harrlichkeit 1st die ungekronte Konigin der Welt des Wol-
lens. Menschen irren ungeheuer infolge ihrer schiefen Ein-
schiitzung der Dinge. Sie sehen die Erfolge, die andere er-
ringen, und halten sie darum fir leicht erkimpft. Em
verhiingnisvoller Irrtum! Fehlschlige sind im Gegenteil
hiufig, und Erfolge immer miihsam. Miflerfolge lassen sich
in Ruhe und Wohlleben erringen; fiir Erfolge aber muf3
man mit allem zahlen, was man ist und hat. Darum sind
Erfolge auch so jammerlich und verichtlich, wenn sie nicht
in nutzbringender, fortschrittlicher Richtung liegen.

Wer in stindiger Furcht vor der industriellen Lage
schwebt, sollte sein Leben so gestalten, dafy er von ihr un-
abhiingig ist. Das Land ist ja immer da und diinner be-
volkert als je zuvor. Wer in Furcht davor lebt, daf er sich
seines Brotherrn Neigung verscherzen kénnte, sollte sich
von jedem Brotherrn frei machen. Er kann ja sein eigener
Herr werden. Vielleicht wird er ein schlechterer Herr sein
als der, den er verlif3t, vielleicht werden sich seine Einnah-
men bedeutend verringern, zum mindesten aber wird er sich
von dem Schatten der kleinlichen Furcht befreit haben, und
das ist viel an Geld und Stellung wert. Besser allerdings 1st,
wenn der Betreffende sich selbst bezwingt, indem er sich in
der Umgebung, in die ithn das Schicksal versetzt hat, von
seiner Furcht freimacht. Werde ein freier Mann an der
Stelle, an der du zuerst die Freiheit aufgabst. Gewinne
deine Schlacht dort, wo du sie verlieren muftest, und du
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wirst einsehen, dafl zwar manches in deiner Umgebung,
mehr aber noch in deinem Innern nicht so war, wie es hiitte
sein sollen. Dann wirst du erkennen, daf3 das Unrechte in
dir sogar das Rechte in deiner Umgebung zu verderben ver-
mag.

]g,er Mensch ist immer noch das héchste Wesen der Erde.
Was immer auch geschehen mag, er ist und bleibt der
Mensch. Die Zeiten mégen sich verschlechtern — er bleibt
der Mensch. Er geht durch den Wechsel der Verhiiltnisse
wie durch den Wechsel der Temperatur — und bleibt der
Mensch. Gelingt es ithm, seinen Geist neu zu gebiiren, so
werden sich ithm neue Quellen und Schiitze seines Wesens
erschliefen. Auf3erhalb seines Selbst ist keine Sicherheit,
auf3erhalb seines Selbst kein Reichtum. Die Beseitigung der
Furcht schafft Sicherheit und Fiille.

Mége jeder Amerikaner sich gegen Verweichlichung
wappnen. Jeder Amerikaner miifite sich gegen sie empo-
ren, denn sie ist nichts als ein Opiat. Steht und wehrt euch;
mogen Schwiichlinge Almosen empfangen.

17"
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DIE EISENBAHNEN

ichts in unserem Lande bietet ein schlimmeres Beispiel

fiir die Art, wie sich ein Unternehmen von dem Prinzip
der Dienstleistung entfernen kann, als die Eisenbahnen.
Wir haben eine regelrechte Eisenbahnfrage, deren Losung
viel weises Nachdenken und Gerede gewidmet wurden. Jeder
ist mit den Eisenbahnen unzufrieden. Das Publikum ist
unzufrieden, weil sowohl die Passagier- wie die Fracht-
tarife zu hoch sind. Die Eisenbahnangestellten sind unzu-
frieden, weil ihre Lohne zu niedrig und ihre Arbeitszeit zu
lang sind. Die Besitzer der Eisenbahnen sind unzufrieden,
weil sie behaupten, dafl das in ihren Unternehmungen an-
gelegte Geld sich nicht verzinse. Bei einem richtig gelel-
teten Unternehmen sollten aber alle Teile zufrieden sein.
Wenn weder Publikum, noch Angestellte, noch Besitzer
durch ein Unternehmen gewinnen, dann muf in der Tat
etwas in seiner Leitung nicht in Ordnung sein.

Ich will mich keineswegs als Autoritit auf dem Gebiet
der Eisenbahnen gebirden. Zwar mag es Eisenbahnsach-
verstindige geben, wenn aber die Dienste, die heutzutage
die amerikanischen Eisenbahnen leisten, die Resultate des
akkumulierten Wissens auf diesem Gebiete darstellen, so
muf} ich sagen, dafl es mit meiner Hochachtung nicht ge-
rade sehr weit her ist. Ich hege nicht den geringsten Zwei-
fel, daB3 die eigentlichen Eisenbahndirektoren, die Minner,
die die wirkliche Arbeit leisten, fihig sind, die Eisenbahnen
unseres Landes zur Zufriedenheit aller zu leiten. Leider
besteht aber auch kein Zweifel, da3 diese eigentlichen Di-
rektoren durch eine Kette von Umstiinden so gut wie keine
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Macht besitzen. Und da liegt der wunde Punkt! Den Min-

nern, die von dem Eisenbahnwesen wirklich etwas verste-
hen, wird nicht gestattet, die Leitung auszuiiben.

In dem Kapitel iiber das Finanzwesen haben wir auf die
Gefahren hingewiesen, die mit unvorsichtigen Geldanleihen
verbunden sind. Es ist klar, dafy jeder, der ad libitum bor-
gen kann, es vorziehen wird, von diesem Rechte Gebrauch
zu machen, um die Fehler seiner Geschiiftsfiihrung zu ver-
decken, statt diese Fehler selbst zu korrigieren. Unsere
Eisenbahndirektoren werden sozusagen gezwungen, zu
borgen, weil sie von dem Entstehungstage der Eisenbahnen
an nicht frei waren. Die leitende Hand im Eisenbahnwesen
war nicht der Eisenbahndirektor, sondern der Finanzier.
So lange die Eisenbahnen hohen Kredit genossen, war mehr
Geld durch Ausgabe von Aktien und durch Spekulation in
Wertpapieren, als durch ehrliche Dienstleistungen dem
Publikum gegeniiber zu gewinnen. Nur der geringste Teil
der durch die Eisenbahnen verdienten Gelder ist zur Siche-
rung der eigentlichen Werte verwendet worden. Stiegen die
Nettoeinnahmen durch eine geschickte Geschiiftsfithrung so
hoch, daf3 den Aktioniren eine betrichtliche Dividende aus-
bezahlt werden konnte, dann benutzten die eingeweihten
Spekulanten und eigentlichen Machthaber der Eisenbahnen
die Dividende dazu, um erst ihre Aktien in die Héhe zu
treiben und sie dann abzustoflen und schlief3lich auf Grund
des durch den Verdienst gestiegenen Kredits neue Aktien
auszugeben. Wurden die Gewinne auf natiirliche oder
kiinstliche Weise zuriickgetrieben, so kauften die Speku-
lanten die Aktien zuriick, um mit der Zeit eine neue Hausse
und einen neuen Verkauf zu inszenieren. In den ganzen
Vereinigten Staaten ist kaum eine Eisenbahn, die nicht ein-
oder mehrmals die Besitzer gewechselt hat, indem die inter-
essierten Finanzkreise Aktienberge auf Aktienberge hiuf-
ten, bis der ganze Bau das Gleichgewicht verlor und zu-
sammenstiirzte. Dann setzten die gleichen Finanzkreise sich
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in den Besitz der Eisenbahnen, verdienten auf Kosten leicht-
gliubiger Aktieninhaber schwere Gelder und nahmen den
alten Pyramidenbau von neuem in Angriff.

Der natiirliche Verbiindete des Bankiers ist der Anwalt.
Coups, wie sie den Eisenbahnen gegeniiber ausgefithrt wur-
den, sind ohne den Rat gewiegter Juristen nicht méglich.
Die Juristen verstehen ebenso wie die Bankiers von Geschif-
ten an sich gar nichts. Sie glauben, dafy ein Unternehmen
dann richtig gefiithrt wird, wenn es sich innerhalb der ge-
setzlich vorgeschriebenen Grenzen hilt oder die Gesetze so
geiindert und gedeutet werden kénnen, dafy sie sich dem
vorliegenden Zwecke anpassen. Die Juristen leben nach
Vorschriften. Die Bankiers haben die Finanzpolitik den
Eisenbahndirektoren entwunden. Sie haben Anwiilte ange-
stellt, um dariiber zu wachen, daf} die Eisenbahnen nur in
gesetzlicher Weise gegen die Gesetze verstoflen. Zu diesem
Zweck haben sie ungeheure juristische Departements ins
Leben gerufen. Statt nach den Vorschriften des gesunden
Menschenverstandes und nach den Verhiltnissen zu handeln,
mufdten simtliche Eisenbahnen sich nach den Ratschligen
ihrer Rechtsbeistiinde richten. Die Vorschriften iiberwucher-
ten alle Teile der Organisation. Dazu kam noch eine Lawine
von Staats- und Bundesstaatsvorschriften, und heute sehen
wir die Eisenbahnen in ein Netz von Paragraphen verstrickt.
Mit Juristen und Finanziers einerseits und den verschiede-
nen Staatsbehorden auf der anderen Seite, sind dem Eisen-
bahndirektor die Hinde so gut wie gebunden. Geschifte
lassen sich nicht von oben her fiihren.

Wir erhielten durch unsere Erfahrungen mit der Detroit-
Toledo-Ironton-Eisenbahn Gelegenheit zu erproben, was
Unabhiingigkeit von der Toten Hand der Finanz- und Ju-
ristenkreise bedeutet. Wir kauften die Eisenbahn, weil ihr
Wegerecht einigen unserer Verbesserungen an der River
Rouge im Wege stand. Wir kauften sie weder als Kapitals-
anlage, noch als Hilfsmittel fiir unsere Industrie, noch
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wegen ihrer strategischen Lage. Die selten giinstige Lage
dieser Eisenbahn hat sich vielmehr erst nach unserem Kauf
herausgestellt. Doch das gehért nicht zur Sache. Wir kauf-
ten also die Eisenbahn, weil sie unsere Pline storte. Jetzt
galt es, etwas aus ihr zu machen. Das einzig Richtige war,
sie zu einem produktiven Unternehmen zu gest.a]ben, auf
sie genau die gleichen Prinzipien anzuwenden, wie auf
simtliche Abteilungen unserer Industrie. Bisher haben wir
keinerlei besondere Mafinahmen ergriffen, und die betref-
fende Linie kann keineswegs als Muster dafiir gelten, wie
eine Eisenbahn gefiihrt werden sollte. Zwar hat die Anwen-
dung unserer Regel, eine Maximalleistung bei Minimal-
kosten zu erzielen, bereits bewirkt, dal die Einnahmen der
Eisenbahn ihre Ausgaben tibertreffen, — emn Novum fiir
diese Linie. Man hat es so darzustellen versucht, als wiren
die von uns eingefiihrten Verinderungen — die, nebenbei
gesagt, nur so nebenher als selbstverstindlich eingeleitet
wurden — besonders revolutioniir und den Traditionen der
Eisenbahnverwaltung zuwiderlaufend. Mir personlich will
es indes scheinen, als unterschiede sich unsere kleine Linie
nicht wesentlich von den grofien Eisenbahnlinien. Auf un-
serem eigenen Arbeitsfeld haben wir stets gefunden, dal} es
ganz einerlei ist, ob der Wirkungskreis grofy oder klein ist,
wenn nur die dabei befolgten Methoden richtig sind. Die
Grundsiitze, denen wir in dem groffen Highland Park-Be-
triebe folgen, scheinen sich auch in jedem anderen Betriebe
zu bewiihren. Fiir uns hat es nie einen Unterschied gegeben,
ob wir unsere Titigkeit mit fiinf oder mit finfhundert
multiplizierten. Die Gréfenfrage ist iberhaupt tiberall nur
eine Frage der Multiplikation.

Die Detroit-Toledo-Ironton-Eisenbahn wurde vor eini-
gen zwanzig Jahren gegriindet und ist seither alle paar
Jahre umorganisiert worden. Die letzte Neuorganisation
fand 1914 statt. Der Krieg und die bundesstaatliche Kon-
trolle der Eisenbahnen unterbrachen diesen Reorganisa-
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tionszyklus. Die Eisenbahn besitzt 550 Kilometer Schienen-
stringe, 8/ Kilometer Zweiglinien und 72 Kilometer Wege-
recht iiber fremdes Gebiet. Sie erstreckt sich in fast gerader
Linie von Detroit siidlich am Ohio-Flufy entlang bis Iron-
ton und beriihrt somit die West-Virginia-Kohlenfelder. Sie
kreuzt die meisten groflen Eisenbahnlinien und sollte, vom
allgemeinen Geschiftsstandpunkt aus betrachtet, durchaus
wirtschaftlich sein. Und sie ist auch rentabel gewesen —
fur die Finanzleute. 1913 betrug das in ihr investierte
Kapital 105000 Dollar pro Meile (1,6 Kilometer). Bei
dem nichsten Besitzwechsel wurde diese Summe auf 47000
Dollar pro Meile herabgedriickt. Ich weifs nicht, wie viel
Geld alles in allem auf diese Bahn schon aufgenommen
wurde. Ich weill nur, daf die Aktionire bei der Re-
organisation von 191/ eingeschiitzt und gezwungen wur-
den, fast 5 Millionen Dollar in den Schatzfond einzuzahlen
— also die Summe, die wir fiir die gesamte Eisenbahn
bezahlen mufiten. Wir bezahlten 60 Cent pro Dollar
fir die ausstehenden Pfandscheine, obgleich der Preis
kurz vor dem eigentlichen Verkauf nur 30—/4o0 Cent pro
Dollar betrug. Aufierdem bezahlten wir die gewohnlichen
Aktien mit einem und die Vorzugsaktien mit 5 Dollar
pro Stiick — also einen durchaus angemessenen Preis
in Anbetracht der Tatsache, daf3 die Pfandscheine niemals
Zinsen eingetragen hatten und eine Aktiendividende so gut
wie ausgeschlossen erschien. Das rollende Material der Ge-
sellschaft bestand aus rund 70 Lokomotiven, 27 Personen-
wagen und gegen 2800 Giiterwagen. Alles befand sich
in iberaus schlechtem Zustande, und ein groBler Teil war
iberhaupt nicht gebrauchsfihig. Simtliche Baulichkeiten
waren schmutzig, nicht gestrichen und allgemein vernach-
lissigt. Der Oberbau war etwas mehr als ein Streifen
Rost und etwas weniger als eine Bahnanlage. Die Repara-
turwerkstitten hatten zu viel Menschen und zu wenig Ma-
schinen. Der ganze Betrieb war sozusagen auf ein Maxi-
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mum von Unwirtschaftlichkeit eingerichtet. Dafiir gab es
aber ein aufierordentlich ausgedehntes Exekutiv- und Ver-
waltungsdepartement und natiirlich auch eine juristische
Abteilung. Diese kostete in einem Monat allein iiber 18000
Dollar.

Im Mirz 1921 iibernahmen wir die Eisenbahn und be-
gannen sofort, unsere Geschiftsprinzipien durchzufiihren.
Bisher hatte es in Detroit ein Exekutivbureau gegeben. Wir
schlossen dieses und iibertrugen die gesamte Verwaltung
einem einzigen Mann, der die Hilfte eines grofien, flachen
Schreibtisches im Frachtbureau zugewiesen erhielt. Die ju-
ristische Abteilung wanderte den Weg der Exekutive. Es
besteht bei der Eisenbahn keine Notwendigkeit fiir eine Un-
menge von Rechtsstreitigkeiten. Unsere Leute erledigten
sofort simtliche Aufienstiinde, die zum Teil seit vielen Jah-
ren offen standen. Jede neue Forderung wird sogleich auf
Grund der Tatsachen ausgeglichen, so dafy die Rechtskosten
selten 200 Dollar pro Monat iibersteigen. Die ganze Un-
menge iiberfliissiger Buchhaltung und der gesamte Bureau-
kratismus wurden iiber Bord geworfen und das Personal
der Eisenbahn von 2700 auf 1650 Mann herabgesetzt.

Gemifs unserer allgemeinen Geschiiftspolitik wurden
simtliche Titel und Amter, auller den vom Gesetz vorge-
schriebenen, abgeschafft. Im allgemeinen ist die Organi-
sation der Eisenbahn sehr streng; jeder Befehl mul erst
eine ganze Autorititsstaffel durchlaufen, und keiner darf
ohne ausdriickliche Order seines Vorgesetzten handeln.
Eines Morgens ging ich in aller Friihe auf die Eisenbahn
hinaus und fand einen Bergungszug unter Volldampf mit
der Mannschaft an Bord, bereit zur Abfahrt. Er wartete
seit einer halben Stunde auf ,,Order”. Wir begaben uns
an Ort und Stelle und riumten mit den ganzen Bergungs-
arbeiten auf, noch ehe der Befehl eintraf; das war noch
bevor der Gedanke persénlicher Verantwortung sich Bahn
gebrochen hatte. Es war anfangs nicht so ganz leicht, mit
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dieser ,,Befehls*‘gewohnheit zu brechen; die Leute scheuten
die Verantwortung. Im Laufe der Zeit schien ihnen der
Plan jedoch immer mehr einzuleuchten, und heute zieht
keiner mehr eine Schranke um seinen Pflichtkreis. Die
Leute werden fiir einen achtstiindigen Arbeitstag bezahlt,
es wird aber auch von ihnen verlangt, daf} sie die volle Zeilt
arbeiten. Ist der Betreffende Lokomotivfiihrer und erledigt
er eine Fahrt in vier Stunden, so arbeitet er die iibrigen vier
Stunden eben dort, wo es eine Arbeit zu tun gibt. Arbeitet
jemand linger als acht Stunden, so erhilt er keine Uber-
stunden — er zieht die iiberschiissige Arbeitszeit einfach
von dem darauffolgenden Arbeitstag ab, — oder spart sie
sich auf, bis er einen ganzen freien Tag zusammen hat,
fir den er voll bezahlt wird. Unser Achtstundentag ist
wirklich ein Achtstundentag und keine Basis fiir Lohnbe-
rechnungen.

Der Mindestlohn betriigt 6 Dollar pro Tag. Extraperso-
nal gibt es nicht. Wir haben die Zahl der Angestellten in
Bureau, Werkstatt und auf der Strecke reduziert. In der
einen Werkstatt leisten 20 Mann jetzt mehr Arbeit als frii-
her 59. Vor nicht so langer Zeit arbeitete eine unserer
Streckenkolonnen, bestehend aus einem Vorarbeiter und 15
Mann, neben einer parallel laufenden Eisenbahn, auf der
eine Kolonne von 4o Mann genau die gleiche Schienen-
reparatur und Schotterarbeit verrichtete. In fiinf Tagen
kam unsere Kolonne um zwei Telegraphenstangen weiter
als die Konkurrenzkolonne!

Die Linie wird allmihlich wieder auf die Hohe gebracht;
fast die gesamte Strecke ist neu aufgeschottert und viele Kilo-
meter neuer Schienen sind gelegt worden. Die Lokomotiven
und das rollende Material werden in unseren eigenen Fa-
briken mit nur sehr geringen Kosten neu in Stand gesetzt.
Wir fanden, daf3 die von den Voreigentiimern eingekauften
Vorriite unbrauchbar waren; heute sparen wir in unseren
Anschaffungen, indem wir besseres Material einkaufen und



DIE EISENBAHNEN 267

darauf achten, daf3 nichts verschwendet wird. Das Personal
scheint durchaus bereit, beim Sparen mitzuhelfen. Was zu
brauchen ist, wird von thm verwendet. Wir richten an den
Eisenbahner die Frage: ,,Was ist aus einer Lokomotive her-
auszuholen?*, und er antwortet mit einem Sparsamkeits-
rekord. Dabei stecken wir keine grofien Summen in das
Unternehmen hinein. Alles wird gemif3 unserer Geschifts-
politik aus den Einnahmen bestritten.

Die Ziige miissen durchgehen und zwar piinktlich. Der
Frachtverkehr hat sich auf zwei Drittel der urspriinglichen
Zeit reduzieren lassen. Ein auf ein Nebengleis geschobener
Wagen ist mehr, als er auf den ersten Blick erscheint. Er
bedeutet ein sehr grof3es Fragezeichen. Jemand muf} wis-
sen, warum er dort steht. Frither brauchte es 8—¢ Tage, um
Frachtgiiter von Philadelphia nach Neuyork zu beférdern;
heute 31/, Tage. Die Organisation leistet jetzt wirkliche
Dienste.

Alle méglichen Erklirungen werden laut, wie es moglich
war, das Defizit in einen Uberschull umzuwandeln. Es
heifst, alles komme daher, dafy jetzt die Fordschen Indu-
strieprodukte tiber diese Eisenbahn geleitet wiirden. Aber
selbst wenn wir unsere simtlichen Frachtsendungen iiber
diese Bahn leiteten, wiire das noch keine Erklirung fiir
unsere weit niedrigeren Geschiiftsunkosten. Zwar lassen
wir in der Tat so viele von unseren Sendungen wie nun
moglich iiber die betreffende Strecke gehen, aber auch nur,
weil wir dort am besten bedient werden. Jahre vorher
hatten wir versucht, unsere Frachtgiiter iiber diese Strecke
zu leiten, da sie fiir uns so bequem gelegen war, infolge
der verspiiteten Lieferungen hatten wir uns ihrer in gréfie-
rem Umfange aber nie bedienen kénnen. Yor 5—6 Wochen
war mit einer Sendung nicht zu rechnen. Infolgedessen
blieben viel zu grofie Summen Geldes festgelegt, und aufler-
dem wirkte diese Verzégerung stérend auf unseren Produk-
tionsplan ein. Es ist kein Grund vorhanden, weshalb die
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Bahn nicht einen bestimmten Plan befolgen sollte. Die Ver-
zogerungen fithrten zu Rechtsstreitigkeiten, die regelrecht
auf dem Rechtswege ausgeglichen wurden. Dasistaber nicht
die Art, Geschifte zu machen. Wir fassen jede Verzige-
rung als eine Schwichung unserer Arbeit auf und sorgen,
daf3 sie sofort untersucht wird. Das nenne ich Geschift.

Die Eisenbahnen haben fast alle versagt, und wenn die
frithere Leitung der Detroit-Toledo-Ironton-Linie ein Kri-
tertum fiir die Leitung im allgemeinen bietet, so miissen sie
einfach zusammenbrechen. Viel zu viele Eisenbahnen wer-
den nicht von den Bureaus der praktischen Eisenbahner,
sondern von den Bankinstituten aus geleitet — die ganzen
Geschiftsmethoden, die Art der Auffassung, alles ist fi-
nanztechnisch, nicht verkehrstechnisch organisiert. Der Zu-
sammenbruch 1st gekommen, da man das Hauptaugenmerk
statt auf die Dienste, die die Eisenbahnen dem Volke leisten,
auf 1thren Wert fiir den Effektenmarkt gerichtet hat. Uber-
lebte Ideen sind beibehalten worden, den Fortschritt hat
man so gut wie erdrosselt und die Entwickelung weit-
blickender Eisenbahnfachleute gehemmt.

Wird eine Billion Dollar dem Ubel abhelfen? Nein, eine
Billion Dollar wird die Schwierigkeiten nur um eine Bil-
lion Dollar vermehren. Die Billion hat einfach den Zweck,
die vorherrschenden Methoden in der Eisenbahnleitung zu
verewigen, wihrend das Ubel ja gerade aus diesen Metho-
den folgt.

Alle die Irrtiimer und Torheiten, die vor Jahren began-
gen wurden, richen sich jetzt an uns. Als der Eisen-
bahnverkehr in den Vereinigten Staaten geschaffen wurde,
mufite das Volk seinen Nutzen erst kennen lernen, genau
wie den Nutzen des Telephons. Auflerdem muflten die
neuen Eisenbahnen Geschiifte machen, um solvent zu blei-
ben. Und weil die Finanzierung der Eisenbahnen in einer
der tibelsten Perioden unserer geschiftlichen Vergangenheit
erfolgte, biirgerte sich eine Anzahl Miflbriuche ein, die
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unserem gesamten Eisenbahnwesen seither als Vorbilder
dienten. Mit das Erste, was die Eisenbahnen taten, war,
alle iibrigen Transportmittel zu erdrosseln. Es waren die An-
finge zu einem glinzenden Kanalnelz, das sich iiber das ganze
Land erstrecken sollte, gemacht, und eine starke Strémung
zugunsten von Kanalbauten hatte ihren Hohepunkt erreicht.
Die Eisenbahngesellschaften kauften die Kanalgesellschaf-
ten auf und lieen die Kanile versanden und mit Unkraut
und Abfillen verstopfen. Uberall in den 6stlichen Staaten
und in den Mittelstaaten des Westens sind noch die Spuren
dieses Netzwerkes von Binnenwasserstrafien zu finden.
Heute werden sie so rasch wie moglich wieder hergestellt
und miteinander verbunden. Verschiedenen privaten und
offentlichen Kommissionen schwebt das Bild eines liicken-
losen Systems von Wasserstrafien in allen Teilen des Lan-
des vor, und dank ihrer Bemiihungen, ihrer Ausdauer und
ihres Vertrauens werden gute Fortschritte erzielt.

Dann gab es noch einen anderen schlimmen Faktor! Ich
meine den Mif3brauch, die Frachtroute so weit wie moglich
auszudehnen! Wer mit den Ergebnissen der Interstate
Commerce-Untersuchungskommission irgendwie vertraut
ist, weill, was damit gemeint ist. Es gab einmal eine Zeit,
in der die Eisenbahnen nicht als im Dienste des reisenden,
Handel und Gewerbe treibenden Publikums stehend er-
achtet wurden, und das gesamte Geschiftsleben ihnen als
Ausbeuteobjekt galt. In dieser torichten Zeit galt es bei den
Eisenbahnen nicht als gute Geschiftspolitik, Frachtgiiter
auf dem direktesten Wege von ihrer Abgangs-zur Empfangs-
station zu beférdern, sondern sie so lange wie irgend mog-
lich unterwegs zu lassen. Man fiihrte sie die grofiten Um-
wege, damit moglichst viele Verbindungslinien ihren Pro-
fit einheimsen konnten. Das Publikum muf3te natiirlich den
Verlust an Zeitund Geld tragen. Das galt als tiichtige Eisen-
bahnpolitik, und damit ist auch heute noch nicht ganz auf-
gerdumt worden.
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Eine der grofiten Umwilzungen unseres Wirtschafts-
lebens, die diese Eisenbahnpolitik herbeifiithren half, war
die Zentralisation gewisser Handelsartikel, die keineswegs
aus Notwendigkeit oder aus Griinden der Volkswohlfahrt
stattfand, sondern unter anderem, um die Eisenbahnreve-
nuen zu verdoppeln. Ich greife zwei Beispiele — Fleisch
und Getreide — heraus. Wirft man einen Blick auf die
von den Fleischpackern ausgegebenen Landkarten, so sieht
man sofort, woher das Vieh bezogen wird. Wenn man
sich tiberlegt, daf3 dieses selbe Vieh, wenn es zu Fleisch-
nahrung umgewandelt worden ist, von den gleichen Bahn-
linien in die gleichen Gegenden wieder zuriickbeférdert
wird, aus denen es stammt, fallen interessante Streiflichter
auf das Eisenbahnproblem und auf die Fleischpreise. Das
gleiche gilt vom Getreide. Wer iiberhaupt Annoncen liest,
weif3, wo unsere grofien Getreidemiihlen gelegen sind. Wahr-
scheinlich weif$ er auch, dafs diese Miihlen keineswegs dort
liegen, wo das Getreide der Vereinigten Staaten gebaut
wird. Geradezu ungeheure Mengen von Getreide, Tausende
und Tausende von Eisenbahnladungen, werden lange, voll-
stindig unnétige Strecken weit transportiert, um dann zu
Mehl umgewandelt wieder in die Gegenden und Distrikte
zuriicktransportiert zu werden, in denen sie gewachsen sind
— emne Belastung der Eisenbahnen, die weder fiir die Be-
volkerung, die das Korn baut, noch fiir sonst irgend je-
manden, die monopolistischen Getreidemiihlen und die
Eisenbahnen ausgenommen, irgendwelche Vorteile birgt.
Die Eisenbahnen sind stets in der Lage, grofie Geschifte zu
machen, ohne dem Geschiftsleben des Landes irgendeine
Hilfe zu bieten; sie kénnen stets, wenn sie wollen, derartige
nutzlose Transporte veranstalten. Bei Fleisch und Korn und
vielleicht auch bei Baumwolle liefe sich die Transport-
belastung um die Hilfte vermindern, wenn das Produkt vor
dem Versand gebrauchsfertig gemacht wiirde. Wenn die
Bevolkerung eines Kohlendistriktes die Kohle in Pennsyl-
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vanien forderte, sie mit der Eisenbahn nach Michigan oder
Wisconsin schickte und sie zum Gebrauch wieder nach
Pennsylvanien zuriicktransportierte, wiire das kaum torich-
ter als der Transport lebenden Fleisches von Texas nach
Chikago zur Schlachtung und die Riickbeférderung des
toten Fleisches nach Texas. Und ebenso toricht ist der
Versand von Kansas-Korn nach Minnesota, um es in den
dortigen Miihlen zu mahlen und als Mehl nach Kansas
zuriickzubefordern. Es ist ein gutes Geschift fir die
Eisenbahnen, aber ein schlechtes Geschift fiir das Ge-
schiftsleben. Diese zwecklosen Hin- und Hertransporte von
Rohmaterial sind einer der Punkte des Transportproblems,
die viel zu wenig beachtet werden. Wiirde man dem Pro-
blem mit dem Vorsatz zu Leibe riicken, die Eisenbahnen
von den iiberflissigen Frachtsendungen zu befreien, wir
wiirden vielleicht entdecken, dafl wir viel eher in der Lage
sind, die erforderlichen Transportaufgaben zu losen, als es
heute scheint.

Bei Gebrauchsartikeln wie Kohle ist es freilich notwen-
dig, sie von ihren Fundstellen nach den Verbrauchsstellen
zu schaffen. Das gleiche gilt von den Rohmaterialien der
Industrie — sie miissen von ihren natiirlichen Depots dort-
hin gebracht werden, wo es Menschen zu ihrer Verarbeitung
gibt. Und da die Rohmaterialien meist nicht alle in einer
bestimmten Gegend vorkommen, sind natiirlich zahl-
reiche Transporte bis zur Verarbeitungszentrale erforder-
lich. Die Kohle stammt aus der einen, das Kupfer aus der
anderen, das Eisen aus der dritten und das Holz aus der
vierten Gegend — und alle miissen erst einmal zusammen-
getragen werden. ;

Dort, wo es sich aber durchfiihren lifst, miifite eine De-
zentralisationspolitik angewandt werden. Statt mammut-
hafter Getreidemiihlen brauchen wir eine Schar kleinerer
Miihlen, die iiberall in den Gegenden verstreut sein miif3-
ten, wo Korn wichst. Wo immer es moglich ist, miifSte
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die Gegend, die die Rohstoffe hervorbringt, auch das fer-
tige Produkt produzieren. Getreide miifite dort gemahlen
werden, wo es wichst. Eine Gegend fiir Schweinezucht
diirfte nicht Schweine, sondern nur Schweinefleisch, Schin-
ken und Speck exportieren. Die Baumwollspinnereien
miifiten in der Nihe der Baumwollfelder gelegen sein. Diese
Idee 1st keineswegs revolutioniir, sondern im gewissen Sinne
sogar reaktioniir. Sie will nichts Neues, sondern etwas Alt-
hergebrachtes. Sie reprisentiert die alte Art, Geschiifte zu
machen, bevor wir der Gewohnheit verfielen, alles erst ein-
mal einige tausend Kilometer weit im Lande herumzufiihren
und die Kosten dem Konsumenten aufzuhalsen. Unsere Ge-
meinden sollten in sich abgeschlossener sein und sich nicht
unnétigerweise von dem Eisenbahnverkehr abhingig machen.
Aus ihrer Produktion miifiten sie erst einmal den eigenen
Bedarf decken und dann den Uberschuf3 exportieren. Wie
sollen sie das aber zu Wege bringen, ohne die Méglichkeit,
ihre Rohmaterialien wie Korn und Vieh vorerst in Fertig-
produkte zu verwandeln? Wenn der private Unternehmer-
geist die Mittel hierzu nicht schafft, so sind zum mindesten
die Landwirtschaftsgenossenschaften dazu imstande. Die
Hauptungerechtigkeit, unter der der Landwirt heute zu leiden
hat, ist die, daf8 er zwar der grofite Produzent, nichtaber der
grofite Verkiufer ist, wird er doch gezwungen, seine Pro-
dukte denen zu verkaufen, die sie erst in eine verkiufliche
Form bringen. Kénnte er sein Getreide in Mehl, sein Vieh
in Rindfleisch, seine Schweine in Schinken und Speck ver-
wandeln, er wiirde nicht nur den uneingeschrinkten Ge-
winn aus seinen Produkten einheimsen, sondern obendrein
den Nachbargemeinden helfen, von den Verkehrsmitteln
freier zu werden und das ganze Transportwesen heben, in-
dem er es von der Last seiner unfertigen Produkte befreit.
Der Plan ist nicht nur verniinftig und durchfiihrbar, son-
dern wird immer unvermeidlicher. Ja, mehr noch, er ge-
langt an mehreren Orten bereits zur Durchfiihrung. Die
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volle Wirkung auf die Verkehrslage und auf die Kosten des
Lebensunterhaltes wird jedoch erst dann zu verzeichnen
sein, wenn er sich in weiteren Kreisen und in den verschie-
densten Gegenden durchgesetzt hat.

Es ist ein Werk der ausgleichenden Gerechtigkeit, daf3
das Unternehmen, das nicht wahre Dienste leistet, auf die
Dauer auch nicht gedeiht.

Wir haben gefunden, daf} es durch unsere allgemejne
Geschiiftspolitik méglich war, unseren Tarif auf der De-
troit-Toledo-Ironton-Eisenbahn zu verbilligen und oben-
drein noch bessere Geschiifte zu machen. Wir setzten daher
mehrmals die Preise herab, aber die Interstate Commerce
Commission verweigerte ihnen die Genehmigung! Warum
unter solchen Verhiltnissen die Eisenbahnen als Geschifts-
unternehmen oder als Mittel zur Dienstleistung erértern?

Ford 18
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emer tbertrifft Thomas A. Edison an Weitblick und

Verstand. Vor vielen Jahren lernte ich ihn kennen,
als ich bei der Detroiter Elektrizititsgesellschaft angestellt
war — um 1887 herum muf} es gewesen sein. In Atlantic
City fand ein Kongrefy der Elektrotechniker statt, auf dem
Edison als Fiihrer der Wissenschaft einen Vortrag hielt.
Damals arbeitete ich gerade an meinem Gasmotor, und die
meisten Menschen, einschliefilich aller meiner Kollegen in
der Elektrizititsgesellschaft, hatten mir klar zu machen ver-
sucht, dafl es nur Zeitverschwendung wiire, sich mit einem
Gasmotor abzugeben — daf3 die Zukunft der Elektrizitiit
gehore. Diese Kritik war aber auf mich ohne Eindruck ge-
blieben. Ich arbeitete mit aller Kraft an meiner Idee. Als
ich mich jedoch so im gleichen Raume mit Edison befand,
fiel mir ein, daf3 es doch vielleicht ganz gut wire, zu héren,
ob der Meister der Elektrizitit gleichfalls der Ansicht wiire,
dafl die Zukunft ausschliefflich der Elektrizitit gehéren
werde. Nach Beendigung seines Vortrages gelang es mir,
Mr. Edison auf einen Augenblick allein zu erwischen und
ich erzihlte thm, woran ich arbeitete.

Er war sofort voller Interesse, wie er sich tiberhaupt fiir
jede wissenschaftliche Arbeit interessiert. Und dann fragte
ich ihn, ob er der Ansicht sei, dafl die Explosionsmotore
eine Zukunft hiitten. Er antwortete etwa folgendes:

,»Ja, jeder Leichtgewichtsmotor, der eine grofle Anzahl
Pferdekriifte zu entwickeln vermag und keiner besonderen

Kraftquelle bedarf, hat eine Zukunft. Niemals wird eine
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einzige Art von Motorkraft alle Arbeit bewiltigen konnen,
die es hierzulande zu tun gibt. Wir wissen nicht, was die
Elektrizitit zu leisten imstande ist, aber ich nehme an, daf3
sie nicht alles tun kann. Fahren Sie mit Threr Maschine
fort. Wenn Sie das Ziel erreichen, das Sie sich gesteckt
haben, prophezeie ich Thnen eine grofie Zukunft.”

Das war echt Edison! Er selbst bildete den Mittelpunkt
der elektrischen Industrie, die damals jung und voller Be-
geisterung war. Die grofle Masse der Elektrotechniker sah
nichts anderes als ihre Elektrizitit, aber ihr Fiihrer er-
kannte mit kristallner Klarheit, daf$ eme einzige Kraft aufier-
stande se1, alle Arbeit zu leisten. Gerade aus diesem Grunde
war er wohl ihr Fihrer.

So verlief meine erste Begegnung mit Edison. Ich sah
ihn erst viele Jahre spiter wieder — als unser Motor weiter
gediehen und der Produktion bereits iibergeben war. Er
entsann sich unseres ersten Zusammentreffens noch genau.
Seitdem sind wir oft zusammen gewesen. Er ist einer mei-
ner niichsten Freunde, und wir haben manchen Gedanken
ausgetauscht.

Sein Wissen grenzt ans Universelle. Es gibt keinen Ge-
genstand, fir den er sich nicht interessiert, und er erkennt
keine Grenzen an. Er glaubt, dafl alles méglich ist, bleibt
dabei aber mit beiden Fiiflen fest auf der Erde stehen. Er
geht nur schrittweise vorwirts. ,,Unmoglich* ist fiir ihn eine
Bezeichnung der Dinge, die auszufiihren es uns einstweilen
an Kenntnissen mangelt. Er weif3, dafy es uns bei unseren
fortschreitenden Kenntnissen gelingen wird, die Kraft auf-
zubauen, die das ,,Unmégliche’* iiberwinden wird. Das ist
der rationelle Weg, das ,,Unmégliche” zu vollenden. Der
irrationelle Weg besteht darin, den Versuch ohne die vor-
herige miihselige Aneignung von Kenntnissen zu unterneh-
men. Edison ist erst auf dem Wege zum Gipfel seiner
Macht. Er ist der Mann, uns zu beweisen, was die Chemie
in Wahrheit alles leisten kann. Denn er ist ein echter For-

18*
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scher, der das Wissen, dem er unermiidlich nachjagt, ledig-
lich als ein Werkzeug zur Erreichung des Fortschritts der
Welt betrachtet. Er gehort nicht zu den Wissenschaftlern,
die nichts weiter tun als Wissen sammeln und ihr Gehirn
in eine Art Museum verwandeln. Edison ist bestimmt der
grofite Forscher, den die Welt hat und vielleicht der schlech-
teste Geschiftsmann. Von Geschiften versteht er so gut wie
gar nichts.

John Burroughs war gleichfalls einer von denen, die
mich mit ihrer Freundschaft beehrten. Auch ich liebe Vogel
und das Leben im Freien. Ich liebe es, durch das Land zu
wandern und iiber Ziune zu klettern. Auf unserer Farm ha-
ben wir ungefihr 500 Vogelhiduser. Wir nennen sie unsere
Vogelgaststitten, und in der einen, dem Hotel Pontchar-
train — einem Mauerschwalbenhaus — sind nicht weniger
als 76 Wohnungen. Den ganzen Winter iber haben wir
Futterkoérbe aus Drahtgeflecht an den Biumen aufgehiingt,
und ein grofes, elektrisch geheiztes Bassin, das niemals ein-
friert. Sommer und Winter tiber finden die Vogel bei uns
Futter, Trinken und Unterschlupf. Wir haben Fasanen und
Wachteln in Brutmaschinen ausgebriitet und mit kiinst-
lichen Glucken grofigezogen. Wir haben alle Arten von
Vogelhiusern und Nestern. Die Sperlinge, die mit der ihnen
gewiihrten Gastfreundschaft argen Mif3brauch treiben, wol-
len durchaus unbewegliche Nester — die im Winde nicht
hin- und herschwanken, die Zaunkénige dagegen beweg-
liche. Daher brachten wir eine Anzahl Kisten fiir Zaun-
kénige auf Stahlfedern an, damit sie im Winde hin- und
herschwankten. Den Zaunkénigen gefiel es gut, den Spatzen
aber nicht, und so erreichten wir’s, dals die Zaunkénige in
Frievcen ihr Brutgeschift betreiben konnten. Im Sommer
lassen wir Kirschen an den Biumen hingen und Erdbeer-
beete offen stehen, und empfangen daher, glaube ich, mehr
Vogelbesuch der verschiedensten Art als irgendein anderer
Ort in den nérdlichen Staaten. Jedenfalls war das John
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Burroughs Ansicht, und als er eines Tages bei uns war,
entdeckte er einen Vogel, den er noch nie gesehen hatte.

Zehn Jahre mag es her sein, da lieffen wir uns eine grofie
Anzahl Végel von auswiirts kommen — Goldammern, Buch-
finken, Stieglitze, Rotkehlchen, Dompfaffe, Hiher, Hanf-
linge, Lerchen — einige fiinfhundert Stiick. Sie blieben
eine Weile bei uns, wo sie heute sind, weify ich aber nicht.
Ich werde keine mehr importieren. Die Végel haben ein
Recht zu leben, wo sie es wiinschen.

Vigel sind die besten Kameraden. Wir kéonnen sie nicht
missen, um ihrer Schonheit und um ihrer Gesellschaft
willen, — und wir brauchen sie sogar aus rein wirtschaft-
lichen Griinden, als Zerstorer schiidlicher Insekten. Das
einzige Mal, daf3 ich mich der Ford-Organisation zur Ein-
wirkung auf die Gesetzgebung bediente, war, als es sich um
die Vogel handelte, — und der Zweck heiligte, glaube ich,
in diesem Falle die Mittel. Die Weeks-Mec. Lean Vogel-
schutz - Bill, die ein Vogelschutzgesetz fiir die Wander-
vogel vorsah, schleppte sich im Kongrefs einem sicheren,
natiirlichen Tode entgegen. Den eigentlichen Vertretern der
Bill gelang es nicht, unter den Kongref3leuten stiirkeres In-
teresse zu erregen. Vogel aber kénnen nicht wiihlen. Wir
steckten uns daher hinter den Gesetzentwurf und baten je-
den unserer 600 Zwischenhiindler, an seinen Vertreter im
Kongref3 zu telegraphieren. Endlich schien es, als wenn die
Vogel doch Wahlstimmen bekommen sollten und das Ge-
setz ging durch. Sonst haben wir unsere Organisation nie zu
einem politischen Zwecke ausgenutzt und werden es auch
nicht tun. Wir stehen auf dem Standpunkt, daf} unsere
Leute das Recht auf eine selbstindige Meinung haben.

Um aber auf John Burroughs zuriickzukommen. Ich
wuldte natiirlich, wer er war und hatte fastalle seine Schrif-
ten gelesen, hatte aber bis vor einigen Jahren, als er einen
Hafl gegen den modernen Fortschritt zu zeigen begann,
niemals daran gedacht, mit ithm zusammenzukommen. Er
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verabscheute das Geld, insbesondere die Macht, die es vul-
giren Leuten verleiht, die Natur zu verschandeln. So fing
er dann an, einen Widerwillen gegen die Industrie zu fas-
sen, die Geld schafft. Er hafite den Lirm der Fabriken
und Eisenbahnen. Er kritisierte den industriellen Fortschritt
und erklirte, das Automobil téte das Verstindnis fiir die
Natur. Ich war vollstindig anderer Meinung. Ich meinte,
seine Gefihle hitten ihn auf falsche Bahn gerissen und
schickte thm daher ein Automobil mit der Bitte, doch selbst
auszuprobieren, ob es ihm nicht helfen wiirde, die Natur
besser zu verstehen. Jenes Automobil — er brauchte einige
Zeit, um seine Handhabung zu lernen — iinderte seine An-
sicht von Grund auf. Er fand, dal es ihm im Gegenteil
half, mehr zu sehen, und von dem Moment an, da er es
hatte, unternahm er fast alle seine Ausfliige zur Vogel]agd
hinter dem Steuerrade. Er merkte, dald er sich auf seinen
Ausfliigen nun nicht mehr auf einen Umkreis von wenigen
Kilometern zu beschriinken brauchte, sondern daf das ganze
Land ithm offen stand.

Jenes Automobil war der Anfang unserer Freundschaft
— einer schonen Freundschaft. Jeder, der John Burroughs
kennt, muld ein besserer Mensch werden. Er war von Be-
ruf aus nicht Naturforscher, aber er gehérte auch nicht zu
denen, die Gefiihle an Stelle von harter wissenschaftlicher
Arbeit setzen. Es ist so leicht, im Freien sentimental zu
werden, und so schwer, die Wahrheit iiber einen Vogel mit
gleicher Unerbittlichkeit zu verfolgen, wie die Wahrheit
iiber ein mechanisches Prinzip. John Burroughs hat das
aber fertig gebracht, und die Folge ist, dafy die von ihm
niedergelegten Beobachtungen zum sehr grofien Teil der
Wabhrheit entsprechen. Er selbst hatte nichts tibrig fiir ober-
flichliche Beobachter der Natur. John Burroughs liebte die
Natur um ihrer selbst willen; sie war thm mehr als Mate-
rial fiir seine beruflichen Arbeiten. Er liebte sie, bevor er
noch iiber sie schrieb.
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Spiter wandte er sich der Philosophie zu. Seine Phi-
losophie war weniger Naturphilosophie als vielmehr na-
tirliche Philosophie — die weiten, stillen Gedanken, die
Philosophie eines Mannes, der sein Leben in der stillen At-
mosphiire der Biume zugebracht hat. Er war kein Heide
und auch kein Pantheist; aber er sah keine grofien Un-
terschiede zwischen der Natur und der menschlichen Natur,
oder zwischen menschlicher und gottlicher Natur. John
Burroughs fiihrte ein gesundes Leben. Er war so glicklich,
den Hof, auf dem er geboren war, sein eigen zu nennen.
Lange Jahre hindurch lebte er in einer Umgebung, die be-
ruhigend auf das Gemiit wirkte. Er liebte den Wald und
lehrte verstaubten Stadtmenschen ihn gleichfalls lieben —
er lehrte sie mit seinen Augen sehen. Viel mehr als seinen
Lebensunterhalt verdiente er nicht. Er wire vielleicht dazu
imstande gewesen, aber es lag ihm nichts daran. Einem
anderen amerikanischen Naturforscher gleich, hitte man
seinen Beruf als den eines ,Inspektors von Vogelnestern
und Bergwegen'' bezeichnen kénnen, eine Beschiftigung,
die sich in Dollar und Cent freilich nicht bezahlt macht.

Als er das siebzigste Jahr tiberschritten hatte, énderte er
seine Anschauungen tber die Industrie. Vielleicht hatte ich
dabei meine Hand im Spiele. Er erkannte, daff ja nicht
alle Welt von der Vogeljagd leben kann. Zu einer Zeit
seines Lebens hegte er einen Hafl gegen jeden moder-
nen Fortschritt, besonders wenn er mit Kohlen und lir-
mendem Verkehr verbunden war. Das grenzte vielleicht
nahe an literarische Affektion. Wordsworth konnte
Eisenbahnen auch nicht leiden, und Thoreau behauptete,
auf der Wanderschaft lerne er das Land besser kennen.
Ihr Einflufl war es vielleicht, der John Burroughs voriiber-
gehend zum Feind des industriellen Fortschritts machte.
Aber nur voriibergehend! Er sah schlieBlich ein, dafl es
fiir ihn selbst ein Glick sei, da® anderer Leute, Geschmack
anders war, ebenso wie es fiir die Welt ein Gliick war, daf3
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sein Geschmack so war, wie er wirklich war. Man hat, seit
es eine wissenschaftliche Beobachtung gibt, zwar keine Ent-
wickelung in den Methoden des Vogelnesterbaues konstatie-
ren konnen, aber schlief3lich ist das noch kein Grund fiir
die Menschen, Hé6hlenwohnungen modernen Wohnungen
mit sanitiren Einrichtungen vorzuziehen. Es war charakte-
ristisch fiir John Burroughs gesunde Natur, daf3 er sich
nicht davor fiirchtete, seine Meinung zu éndern. Er war
ein aufrichtiger Verehrer der Natur, lief sich von ihr aber
nicht in die Irre fithren. Mit der Zeit lernte er moderne
Einrichtungen lieben und schiitzen, und obgleich das an sich
schon interessant ist, ist die Tatsache, daf3 dies erst nach
seinem siebzigsten Lebensjahr geschah, doch noch inter-
essanter. John Burroughs war niemals zu alt, um zu ler-
nen. Er wuchs bis zuletzt. Wer so starr ist, dal’} er sich
nicht mehr éindern kann, ist bereits gestorben. Das Leichen-
begiingnis ist dann nur noch Formsache.

Wenn einer ihm niher stand als alle anderen, dann war
es Emerson. Er kannte Emerson nicht nur auswendig, son-
dern war von seinem Geist durchdrungen. Mich lehrte er
Emerson lieben. Er hatte sich so mit Emerson vollgesogen,
daf} er zeitweise wie Emerson dachte und sogar wie Emer-
son sprach. Spiter jedoch fand er seinen eigenen Weg —
und das war fiir thn besser.

- An John Burroughs Tod war nichts Trauriges. Wenn
das Korn goldgelb und reif unter der Erntesonne liegt und
die Schnitter es in Garben binden, ist nichts Trauriges dar-
an. Es ist reif und hat seine Zeit erfiillt — und so war es
auch mit John Burroughs. Sein war die Zeit der Vollreife
und der Ernte, nicht des Verfalls. Er arbeitete fast bis zu-
letzt. Seine Pline ragten noch bis iiber den Tod hinaus.
Man hat ithn begraben inmitten der Landschaft, die er liebte,
in seinem vierundachtzigsten Lebensjahr. Und jene Land-
schaft wird erhalten werden, so wie er sie liebte.

John Burroughs, Edison und ich haben mit Harvey S.
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Firestone zusammen eine Reihe von Wanderfahrten ge-
macht. Wir reisten als Automobilkarawane und schliefen
in Zelten. Einmal durchstreiften wir die ganzen Adiron-
dacks und ein andermal, von Norden nach Siiden, die Alle-
ghanies. Unsere Fahrten waren schén — aber allmihlich
erregten sie zu viel Aufsehen.

&

Ich bin heute mehr gegen den Krieg als je zuvor, und
ich glaube, das Volk im allgemeinen weil3 auf der ganzen
Welt — trotzdem die Politiker es nicht wissen — daf3
Kriege noch niemals Entscheidungen herbeigefiihrt haben.
Der Krieg war es, der das geordnete, fruchtbare Leben der
ganzen Welt, in ein ungeordnetes, formloses Chaos verwan-
delt hat. Freilich gibt es Menschen, die sich am Kriege be-
reichern; aber viele werden auch durch ihn arm. Und die
Reichgewordenen sind nicht die, die draufien waren, oder
die hinter der Front ehrlich mitgeholfen haben. Kein echter
Patriot wird aus dem Kriege Geld ziehen. Keiner, der es
ehrlich meint, wire imstande, aus fremder Menschenleben
Opfer Geld zu machen. Bis nicht Soldaten aus dem Ein-
satz ihres Lebens und Miitter durch Aufopferung ihrer
Séhne Gewinn herauszuschlagen suchen, — bis nicht diese
Zeit gekommen ist, darf kein Biirger dadurch verdienen

wollen, dafy er seinem Lande die Mittel schafft, sich seines
Daseins zu erwehren.

Wenn es wirklich weiter I\rleg ageben sollte, wird es dem
anstand1gen Geschiftsmann immer schwerer werden, es als
sein gutes Recht zu betrachten, leicht erworbene, hohe Ge-
winne aus dem Kriege herauszuschlagen Der Kriegsgewinn-
ler verliert tiglich an Ansehen. Selbst die Habgier wird
sich eines Tages gendtigt sehen, vor der iberwiltigenden
Unpopularitit und Opposition Halt zu machen, die den
Kriegsgewinnler trifft. Jeder Geschiftsmann sollte auf Sei-
ten des Friedens stehen, denn der Friede ist seine stirkste
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Stiitze. Und, & propos, war der schépferische Geist jemals
steriler als zu Kriegszeiten?

Eine unvoreingenommene Untersuchung des letzten Krie-
ges, der vorhergehenden Ereignisse und seiner Folgen er-
gibt den unantastbaren Beweis, daf} es in der Welt eine ge-
waltige Gruppe von Machthabern gibt, die es vorziehen,
im Dunkeln zu bleiben, die weder Amter noch dufiere Macht-
insignien erstreben, die auch keiner bestimmten Nation an-
gehoren, sondern international sind, — Machthaber, die sich
der Regierungen, der weitreichenden Geschiftsorganisatio-
nen, der Presseagenturen, simtlicher Hilfsmittel der Volks-
psychologie bedienen, um die Welt in Panik zu versetzen
und die Macht, die sie iiber sie ausiiben, noch zu erhéhen.
Es ist ein alter Spielertrick, ,,Polizei!” zu rufen, wenn ge-
rade viel Geld auf dem Tische liegt, und in der nun folgen-
den Panik das Geld zu ergreifen und sich aus dem Staube
zu machen. Und so gibt es auch eine Macht in der Welt,
die ,,Krieg!* schreit, und die in der Vélkerverwirrung und
wiithrend der gewaltigen Opfer, die das Volk um des Frie-
dens und der Sicherheit willen bringt, mit der Beute da-
vonliuft.

Was wir nicht vergessen diirfen, ist, dafy wir zwar den
militirischen Sieg errungen haben, dafy es der Welt bisher
jedoch noch nicht gegliickt ist, die Kriegsschiirer und -hetzer
aufs Haupt zu schlagen. Wir diirfen nicht vergessen, daf3
der Krieg ja nur ein kiinstlich fabriziertes Ubel ist, das sich
folglich auch nach einer ganz bestimmten Technik herstel-
len lifit. Eine Kriegshetzerkampagne wird nach ganz ihn-
lichen Grundsitzen wie jede andere Kampagne gefiihrt.
Erst gilt es, das Volk zu bearbeiten. Durch allerlei schlaue
Geschichten wird das Volk gegen die Nation, mit der
man Krieg zu fithren wiinscht, argwéhnisch gemacht. Erst
wird das eine, dann das andere Volk argwéhnisch gemacht.
Dazu ist weiter nichts nétig als einige Agenten, die etwas
Griitze und kein Gewissen haben, und eine Presse, deren In-
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teressen mit denen, die durch den Krieg profitieren werden,
verkniipft sind. Und sehr bald wird der ,,Auftakt” da sein.
Es ist nicht im geringsten schwer, einen ,,Auftakt” zu fin-
den, sobald der Hafl zweier Nationen einen geniigenden
Héhepunkt erreicht hat.

In allen Liindern hat es Minner gegeben, die sich iber
den Ausbruch des Weltkrieges freuten und sein Ende be-
dauverten. Hunderte von amerikanischen Vermégen datieren
aus dem amerikanischen Biirgerkriege, ebenso wie Tau-
sende von neuen Vermdégen aus dem Weltkrieg stammen.
Niemand kann leugnen, dafl Kriege ein gutes Geschift fiir
diejenigen bedeuten, die diese Art von Geld lieben. Kriege
sind eine Orgie von Geld nicht minder als eine Orgie von
Blut.

Wir wiirden uns auch nicht so leicht in Kriege hinein-
reifen lassen, bediichten wir, was eine Nation in Wahrheit
grofs macht. Die Griindung privater Vermogen macht ein
Land nicht grof3, ebensowenig wie die Griindung einer
Autokratie. Auch die Umwandlung einer Landbevélkerung
in eine Industriebeviolkerung triigt nicht zur Grofie eines
Landes bei. Ein Land wird grof, wenn durch die behut-
same und kluge Entwickelung seiner Hilfsquellen und die
Tiichtigkeit seines Volkes das Vermégen unter moghchsL
weite Kreise und in gerechter Weise verteilt wird.

Der Auflenhandel fiihrt zu vielen Irrtiimern. Wir miif3-
ten jeder Nation wiinschen, daf} sie sich so weit als mog-
lich selbst erhalten lernt. Statt danach zu streben, daf} die
anderen Nationen auf unsere Industrieprodukte angewiesen
sind, miifiten wir vielmehr wiinschen, daf jede Nation sich
ihre eigene Industrie und eine auf fester Grundlage ruhende
eigene Kultur schafft. Wenn erst jede Nation gelernt hat,
die Dinge zu produzieren, die sie zu produzieren imstande
ist, werden wir es allmihlich erreichen, einander gegensei-
tig auf den Spezialgebieten zu dienen, auf denen es keine
Konkurrenz geben kann. Die nérdliche gemif3igte Zone wird
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in den Tropenerzeugnissen niemals mit den Tropen kon-
kurrieren konnen. Unser Land wird sich mit dem Orient
niemals in der Teeproduktion oder mit dem Siiden in der
Gummiproduktion messen.

Ein grofler Teil unseres Aufienhandels beruht auf der
Riickstindigkeit unserer auslindischen Kunden. Der Egois-
mus ist ein Motiv, diese Riickstindigkeit zu nihren. Die
Menschlichkeit ist ein Motiv, riickstindigen Nationen zu
einer Basis der Selbsterhaltung zu verhelfen. Da ist z. B.
Mexiko! Wir héren viel von einer ,,Entwickelung* Mexi-
kos. Ausbeutung ist das Wort, das statt dessen am Platze
wire. Wenn seine reichen natiirlichen Hilfsquellen ledig-
lich ausgebeutet werden, um das Privatvermégen auslin-
discher Kapitalisten zu vermehren, so ist das nicht Ent-
wickelung, sondern Plinderung. Man kann Mexiko nicht
entwickeln, ehe man nicht dem Mexikaner zu einer Ent-
wickelung verholfen hat. Welche von den auslindischen
Ausbeutern haben aber jemals auf die Entwickelung des
mexikanischen Volkes Riicksicht genommen? Der mexika-
nische Peon hat den auslindischen Moneymakers stets nur
als willkommene Beute gegolten. Der Auf3enhandel hat ihn
erniedrigt.

Kurzsichtige Leute schrecken vor solchen Ratschligen
zuriick und wenden dagegen ein: ,,Was soll dann aber aus
unserem Aufienhandel werden?*’

Wenn die Eingeborenen Afrikas anfangen, ihre eigene
Baumwolle zu ziehen, und die russische Bevolkerung ihre
landwirtschaftlichen Maschinen selbst herstellt, und der
Chinese seine Bediirfnisse allein zu befriedigen vermag,
wird das freilich einen groflen Unterschied bedeuten; wel-
cher kluge Mensch glaubt aber allen Ernstes, daf3 die Welt
noch lange auf der heutigen Basis fortdauern kann, da
nur wenige Nationen die ganze Welt versorgen? Wir miis-
sen uns die Gedankenginge der Zukunft aneignen, wenn
erst alle Volker gelernt haben werden, sich selbst zu helfen.
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Geriit ein Land tber seinen Auf3enhandel aufler Rand
und Band, so hiingt es gewdhnlich in seinen Rohstoffen von
anderen Lindern ab. Es verwandelt seine Bevélkerung in
schieres Futter fiir die Fabriken, schafft eine Klasse reicher
Privatleute und vernachlissigt seine eigensten, nichsten In-
teressen. Wir in den Vereinigten Staaten haben so viel mit
der Entwickelung unseres eigenen Landes zu tun, dall wir
den Aufienhandel auf lange Zeit hinaus entbehren kénnen.
Unsere Landwirtschaft ist stark genug, um uns inzwischen
ernihren zu kénnen, und Geld, um die Arbeit durchzufiih-
ren, haben wir auch genug. Gibt es etwas Unsinnigeres als
das Schauspiel der Arbeitslosigkeit in den Vereinigten Staa-
ten, nur weil Japan oder Frankreich uns keine Orders
schicken, withrend es noch eine hundertjihrige Arbeit an
der Entwickelung unseres Landes zu leisten gilt?

Der Handel begann mit Dienen. Die Menschen trugen
ithren Uberschuf3 zu denen, die keinen hatten. Das Land,
in dem Korn wuchs, trug seine Schiitze in das Land, in dem
kein Korn gedieh. Das Holzland brachte sein Holz in die
baumlose Ebene, das Weinland seine Friichte in die kalten
Linder des Nordens. Das Grasland sein Fleisch in die
weidelosen Gegenden. Das alles -war nur Dienen. Wenn
erst simtliche Volker der Erde so weit gediechen sind, dafl
sie sich selbst erhalten kénnen, wird der Handel auf diese
Basis zuriickkehren. Das Geschift wird wieder zur Dienst-
leistung werden. Eine Konkurrenz wird es nicht geben, da
der Konkurrenz der Boden entzogen sein wird. Die ver-
schiedenen Volker werden sich in Leistungen ausbilden, die
der Natur nach mehr zum Monopol als zur Konkurrenz
hinneigen. Von Anfang an hat jede Rasse ihre besonde-
ren Talente gezeigt; die eine das Talent zur Herrschaft;
die andere zur Kolonisation; diese die Begabung zum
Seefahrertum, jene zur Musik; die eine das Talent zur
Landwirtschaft, die andere die Begabung zu Geschiften
usw. Lincoln hat einmal gesagt, unser Volk konne nicht
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aus Freien und Sklaven bestehen und weiter existieren.
Ebensowenig wird die menschliche Rasse ewig aus Aus-
beutern und Ausgebeuteten bestehen. Bis wir nicht zugleich
Kiufer und Verkiufer, Produzenten und Konsumenten ge-
worden sind, die dieses Gleichgewicht nicht um des Pro-
fites, sondern um der Dienstleistung willen aufrecht erhal-
ten, werden die unsicheren Zustinde fortdauern.

Frankreich hat der Welt etwas zu geben, das keine Kon-
kurrenz téten kann, ebenso Italien, Ruf3land, die siidameri-
kanischen Staaten, Japan, Grofibritannien, die Vereinigten
Staaten. Je eher wir auf die Basis unserer natiirlichen Be-
gabungen zuriickkehren und das System des ,,hol dir, was
es zu holen gibt™ allseits fallen lassen, desto frither wer-
den wir der internationalen Selbstachtung — und des inter-
nationalen Friedens sicher sein. Der Versuch, den Welt-
handel an sich zu reif3en, kann zum Kriege, niemals aber
zum Wohlstande fiithren. Eines Tages wird selbst die inter-
nationale Finanz dies einsehen.

Ich habe niemals einen ehrenvollen, triftigen Grund fiir
den Ausbruch des Weltkrieges entdecken konnen. Er scheint
einer iiberaus komplizierten Situation entwachsen zu sein,
die in der Hauptsache von denen geschaffen wurde, die durch
den Krieg zu gewinnen hofften. Auf Grund der mirim Jahre
1916 zugegangenen Informationen glaubte ich, daf} einige
Nationen sich nach Frieden sehnten und eine Friedens-
demonstration begriiflen wiirden. In der Hoffnung, daf3
dies der Wahrheit entspriiche, finanzierte ich eine Expedi-
tion nach Stockholm in dem seither so benannten ,,Frie-
densschiff’*. Ich bedauere nicht, den Versuch unternom-
men zu haben. Die Tatsache seines Scheiterns an sich ist fiir
mich noch kein einwandfreier Beweis dafiir, daf} der Ver-
such sich nicht gelohnt hat. Unsere Fehlschlige sind lehr-
reicher als unsere Erfolge. Was ich auf jener Reise lernte
war die Zeit und die Kosten wert. Ich weifd nicht, ob meine
Informationen richtig oder falsch waren, und es ist mir
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mir iibereinstimmen, daf3 die Welt heute besser dran wiire,
wenn man 1916 bereits dem Krieg hitte ein Ende machen
Kkénnen.

Denn die Sieger haben sich in ihren Siegen und die Be-
siegten in ithrem Widerstand erschépft. Niemand hat Vor-
teile aus dem Kriege gezogen, weder ehrenvolle noch un-
ehrenvolle. Als schlief3lich auch die Vereinigten Staaten in
den Krieg eintraten, hatte ich eine Weile gehofft, dafy die-
ser Krieg das Ende aller Kriege sein wiirde, heute aber weif}
ich, daf3 Kriege ebensowemg dem Krieg ein Ende zu ma-
chen vermdgen, wie ein ungenohnhch groﬁes Feuer der
Feuersgefahr. Als unser Land in den Krieg eintrat, ward es
Pflicht eines jeden Biirgers, sein Mi)'glichsbes zu tun, um
das einmal begonnene Werk zu Ende zu fiihren. Ich halte
es fiir die Pflicht jedes Kriegsgegners, sich so lange dem
Kriege zu widersetzen, bis die Kriegserklirung wirklich er-
folgt 1st.

Meine Kriegsgegnerschaft beruht weder auf pazifisti-
scher Grundlage, noch auf dem Prinzip des Sichnichtweh-
rendiirfens. Vielleicht befindet unsere Kultur sich tatsich-
lich noch auf einer Stufe, die eine friedliche Erérterung
internationaler Fragen nicht zulifit; vielleicht miissen sie
tatsiichlich durchgefochten werden. Aber Kimpfe haben
noch nie eine Frage zu entscheiden vermocht. Kimpfe ver-
mogen die Kimpfenden hochstens in einen Geisteszustand
zu versetzen, indem sie sich bereit erkliren, zu erértern,
weswegen sie nun eigentlich kimpfen.

Sobald wir in den Krieg eingetreten waren, wurden simt-
liche Fordbetriebe der Regierung zur Verfiigung gestellt.
Bis zur Kriegserklirung hatten wir uns strikte geweigert,
fir irgendeine der kriegfithrenden Parteien Kriegsauftrige
auszufihren. Es widerspricht unseren simtlichen Geschifts-
prinzipien, aufler in dringenden Notfillen die Routine un-
serer Produktion zu unterbrechen. Es widerspricht auch
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unseren Prinzipien als Mensch, in einem Kriege, an dem
unser Land unbeteiligt ist, irgendeiner Partei beizustehen.
Diese Prinzipien verloren aber ihre Giiltigkeit 1im Augen-
blick, da die Vereinigten Staaten in den Krieg eintraten.
Vom April 1917 an bis zum November 1918 arbeiteten
unsere Fabriken eigentlich ausschliefflich im Dienste der
Regierung. Natiirlich' machten wir nach wie vor Automo-
bile und Automobilteile, Lastfuhrwerke und Sanititskraft-
wagen als Teil unserer allgemeinen Produktion, aber wir
brachten daneben noch viele andere, uns mehr oder weniger
vollig neue Artikel heraus. Wir stellten Lastkraftwagen von
21/, und 6 Tonnen Tragfihigkeit her. Wir brachten grofle
Mengen von Liberty-Motoren (Kampfflugzeugmotoren) her-
aus. Wir machten Hérvorrichtungen, Stahlhelme (so-
wohl in Highland Park wie in Philadelphia) und Eagle-
Boote, und leisteten eine Menge Experimentierarbeit in
Panzerplatten, Kompensatoren und Brustpanzern. Fir die
Eagle-Boote griindeten wir eine eigene Fabrik an der River
Rouge. Diese Boote waren dazu ausersehen, die Untersee-
boote zu bekimpfen. Sie waren 60 Meter lang, aus Stahl,
und eine der Vorbedingungen zu ihrem Bau war, daf sie
auf die iibrige Kriegsproduktion in keiner Hinsicht hem-
mend einwirken durften und promptest geliefert werden
mufiten. Thr Entwurf stammte vom Marinedepartement.
Am 22. Dezember 1917 erbot ich mich, die Boote fiir
unsere Marine zu bauen. Die Verhandlungen dariiber
schlossen am 15. Januar 1918, an dem das Marinedeparte-
ment den Auftrag der Ford - Gesellschaft zusprach. Am
11. Juli ging das erste Boot vom Stapel. Wir stellten
sowohl Schiffskérper wie Maschinen her, und aufler bei den
Maschinen war kein einziger Teil in der ganzen Konstruktion,
der geschmiedet oder gewalzt war. Der ganze Rumpf wurde
aus Stahlplatten gepref3t. Die Boote wurden in abgeschlos-
-senen Betrieben hergestellt. Innerhalb von vier Monaten er-
richteten wir an der River Rouge einen Bau von 500 Meter
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Linge, 100 Meter Breite und 30 Meter Hohe, dessen Grund-
rify dber 5 Hektar umfafite. Die Boote wurden nicht von
Marineingenieuren hergestellt, sondern einfach durch An-
wendung unserer Produktionsprinzipien auf ein neues Pro-
dukt.

Im Augenblick des Waffenstillstandes gaben wir die
Kriegsarbeit auf und kehrten zu unserer Friedensarbeit zu-
riick.

-

Ein tiichtiger Mensch ist der, der die Dinge beim rich-
tigen Zipfel anfafB3t, und diese Fihigkeit hingt von dem ab,
was er in sich trigt. Das aber hiingt von seiner natiirlichen
Begabung ab und von dem, was er getan hat, um diese zu
vermehren und zu beherrschen.

Ein gebildeter Mensch ist nicht der, dessen Gedichtnis
geschult ist, einige geschichtliche Daten mit sich herumzu- |
tragen, sondern der, der etwas zu leisten versteht. Wer
nicht denken kann, ist kein gebildeter Mensch, mag er noch
so viele Doktorgrade sich erworben haben. Denken ist die
schwerste aller Arbeiten — und das ist wahrscheinlich der
Grund, weshalb es so wenige Denker gibt. Zwei Extreme
sind zu vermeiden: das eine ist die Verachtung von Bildung,
das andere der tragische Snobbismus, der von dem Glauben
ausgeht, dafs die Absolvierung eines bestimmten Bildungs-
grades eine sichere Kur gegen Unwissenheit und Mittel-
miifligkeit bedeutet. Keine Schule vermag zu lehren, was
im folgenden Jahr in der Welt geschehen wird, sie lehrt
jedoch, was in friiheren Jahren in der Welt passiert ist,
ihre Erfolge und Miferfolge. Bestinde die Bildung darin,
junge Menschen vor den falschen Theorien zu warnen, auf
denen die Menschheit ihr Werk aufgebaut hat, um ihnen
den Zeitverlust zu ersparen, den bittere Erfahrung mit sich
bringt, so stiinde ihr Werk auller jedem Zweifel. Eine Bil-

dung, die aus einer Reihe von Wegweisern iiber die Irr-
Ford 19
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timer und Miflerfolge der Vergangenheit bestiinde, diirfte
iiberaus niitzlich sein. Bildung heif3t nicht, sich die Theo-
rien einer Menge von Gelehrten aneignen. Hypothesen auf-
stellen i1st mitunter hochst interessant und dann und wann
sogar niitzlich, aber das ist keine Bildung. In der heu-
tlgen Wissenschaft beschlagen zu sein, heif3t hundert Theo-
rien kennen, von denen keine einzige erwiesen ist. Und Un-
kenntnis dieser Theorien bedeutet ,,Unbildung®, ,,Unwis-
senheit” usw. Wenn das Vertrautsein mit den Hirngespin-
sten andrer Leute Bildung bedeutet, dann kann jeder
sehr leicht gebildet werden, indem er selbst seine Hypothe-
sen aufstellt; und ebenso darf er dann die tibrige Welt als
,;unwissend‘‘ bezeichnen, weil sie das Resultat seines Ra-
tens nicht kennt. Das Hochste, was Bildung fiir einen Men-
schen zu sein vermag, ist thn in Besitz seiner Fihigkeiten
zu versetzen, ihm den Gebrauch der Werkzeuge zu lehren,
mit denen das Schicksal ihn ausgeriistet hat und ihn im
Denken zu schulen. Den besten Dienst leistet die Universi-
tit in ihrer Eigenschaft als intellektuelles Gymnasium, auf
dem die geistigen Muskeln ausgebildet werden und der Stu-
dent im Gebrauch seiner Fihigkeiten gestirkt wird. Die
Behauptung, daf} geistige Gymnastik nur auf der Univer-
sitit betrieben werden kann, ist jedoch, wie jeder Pidagoge
weild, unwahr. Die wahre Bildung des Menschen beginnt
erst nach der Schule und wird durch die Disziplin des Le-
bens gewonnen.

Es gibt mancherlei Arten von Wissen, und es hingt ledig-
lich davon ab, welchen Kreisen man angehort, und wie die
Mode des Tages ist, welche Art von Wissen am geachtetsten
1st. Das Wissen unterliegt der Mode genau wie alles andere.
Als einige von uns noch jung waren, pflegte das Wissen
sich auf die Bibel zu beschrinken. Es gab Leute in der
Nachbarschaft, die die Heilige Schrift von Grund aus kann-
ten, und die deshalb in hohem Ansehen standen. Biblisches
Wissen war damals hoch geschitzt. Heute jedoch ist sehr
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zu bezweifeln, ob eine grindliche Vertrautheit mit der Bibel
geniigen wiirde, jemandem den Ruf der Gelehrtheit einzu-
tragen.

Wissen ist, meiner Ansicht nach, etwas, das jemand in
der Vergangenheit beherrschte und der Welt in einer Form
hinterlassen hat, die es jedem, der will, erméglicht, es sich
anzueignen. Wer von der Natur mit normalen Fihigkeiten
ausgeriistet ist, das heifst, wer fihig ist, sich der Werkzeuge
in Wort und Schrift zu bedienen, die wir ,,Buchstaben
nennen, fiir den gibt es innerhalb seines Volkes kein Wis-
sen, das ithm unerreichbar wire — falls er es wirklich er-
strebt! Der einzige Grund, weshalb nicht jeder alles weil3,
was des Menschen Geist sich jemals angeeignet hat, ist der,
daf3 noch niemand es der Miihe wert befunden hat, so viel
zu wissen. Es befriedigt den Menschen mehr, seine eigenen
Erfahrungen zu machen, anstatt die Erfahrungen anderer
zusammenzutragen. Ihr konnt gehen und euer Leben lang
Kenntnisse sammeln und werdet trotz aller Miihe selbst mit
eurer eignen Zeit nicht Schritt halten. Thr kénnt euer Ge-
hirn mit den ,,Tatsachen‘ simtlicher Jahrhunderte anfil-
len, und es wird am Ende doch nichts sein als ein iibervolles
Repositum von Tatsachen. Die Wahrheit ist: Grofie Mengen
aufgespeicherten Wissens sind nicht dasselbe wie geistige
Aktivitit. Ein Mensch kann iiberaus gelehrt und dennoch
tiberaus nutzlos sein. Dagegen kann ein durchaus ungelehr-
ter Mann sich als hochst niitzlich erweisen.

Zweck der Bildung ist nicht, des Menschen Hirn mit Tat-
sachen anzufiillen, sondern ihn zu lehren, sich seines Hirns
zum Denken zu bedienen. Hiufig ist der Mensch dazu so-
gar besser imstande, wenn er von dem Wissen der Ver-
gangenheit unbeschwert ist.

Es liegt in der Natur des Menschen zu glauben, daf} die
Menschheit das, was sie noch nicht weil5, niemals lernen
wird. Dennoch miifte es jedem klar sein, daf} das bisherige
Wissen der Menschheit nicht dazu dienen darf, uns am

19*
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kiinftigen Lernen zu hindern. Schliefilich hat die Mensch-
heit es doch nicht so sehr weit gebracht, wenn man ihre
Fortschritte an dem mif3t, was es noch zu erreichen gilt, —
an den Geheimnissen, die wir noch erforschen miissen.

Ein guter Weg, um den Fortschritt zu hemmen, ist des
Menschen Hirn mit dem ganzen Wissen der Vergangenheit
zu fillen. Er gewinnt dadurch das Gefiihl, dal3 er dank
der in seinem Gehirn herrschenden Fiille nichts mehr zu
lernen hat. Ein blofBes Ansammeln von Kenntnissen kann
das nutzloseste sein, das der Mensch zu tun vermag. Was
vermagst du zu leisten, um der Welt zu helfen und sie zu
heilen? Das bedeutet die eigentliche Bildungsprobe. Ver-
mag ein Mensch ein Ziel zu verfolgen, so ist er wer. Ver-
mag er zehn oder hundert oder tausend anderen zu helfen,
ihre Ziele zu verfolgen, so ist er noch mehr. Er mag auf
dem Gebiet des Biicherwesens in manchen Dingen ginz-
lich eingerostet sein, ist aber dennoch ein gelehrter Mann.
Ist der Mensch Meister in seiner eigenen Sphire, so hat er
seinen Doktortitel sich errungen — und ist eingegangen in
die Tore der Weisheit.

#*

Das von uns als ,,Studium tber die Judenfrage** betitelte
Werk, das von gegnerischer Seite verschiedentlich als ,,Ju-
denkampagne®, als ,,Angriff gegen die Juden* und als ,,an-
tisemitisches Programm*‘ usw. bezeichnet worden ist, bedarf
fir die, die thm folgen, keiner Erliuterung. Die ihm zu-
grunde liegenden Motive und Zwecke miissen durch das
Werk selbst gerichtet werden. Es wurde lediglich als Bei-
trag zu einer Frage dargeboten, die fiir das Land von tief-
stem Interesse 1ist, einer Frage, die ithrem Ursprung nach
eine Rassenfrage ist und sich eher mit Einfliissen und Idea-
len als mit einzelnen Personen befaf3t. Unsere Ausfithrun-
gen miissen von ehrlich denkenden Lesern beurteilt werden,
die klug genug sind, sie an Hand des Lebens, so wie es sich
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ihnen darstellt, zu bewerten. Wenn sie sich mit ihren eige-
nen Beobachtungen decken, so ist unser Fall gewonnen. Es
ist indes hochste Torheit, uns verurteilen zu wollen, bevor
unsere Ausfithrungen nicht als grundlos und unbedacht er-
wiesen sind. In erster Linie ist in Betracht zu ziehen, ob
sie wahr sind oder nicht; und dieser Punkt gerade ist es,
den unsere Kritiker zu vermeiden suchen.

Wer unsere Artikel gelesen hat, wird sofort eingesehen
haben, daff wir von keinerlei Vorurteil, es sei denn zugun-
sten der Prinzipien, die unsere Kultur geschaffen haben,
getrieben sind. Es hatten sich hierzulande gewisse geregelte
Einfliisse bemerkbar gemacht, die merklich auf das Niveau
unserer Literatur, unserer Vergniigungen und unserer so-
zialen Grundsiitze drickten; tiberall war ein Sinken der
Wertmafstibe bemerkbar. Das hatte nichts mit der robu-
sten Grobheit des weiffen Mannes, sagen wir mit der rohen
Urwiichsigkeit Shakespearescher Charaktere zu tun, son-
dern war ein unangenehmer Orientalismus, der sich heim-
ticckischerweise in alle Lebensformen eingeschlichen hatte
— und zwar in solchem Mafle, dafs es geboten schien, thm
entgegenzutreten. Die Tatsache, dafy alle diese Einflisse
sich auf einen Rassenurgrund zuriickfiihren liefSen, ist be-
achtenswert, nicht allein fiir uns, sondern auch fiir intelli-
gente Angehorige der betreffenden Rasse. Die Tatsache,
daB von ihnen selbst bereits Schritte getan worden sind,
um ihren Schutz denen zu entziehen, die am deutlichsten
die amerikanische Gastfreundschaft mifibrauchten, gereicht
ihnen nur zur Ehre. Trotzdem ist noch Gelegenheit genug
vorhanden, um die ahgenutzte Idee der Rasseniiberlegen-
heit, die sich auf eine alles untergrabende Kriegfiihrung
auf ckonomischem und intellektuellem Gebiet stiitzt, abzu-
schiitteln.

Unser Buch will iiber die Juden in Amerika durchaus
nicht das letzte Wort gesagt haben. Es will nur den starken
Druck schildern, den sie gerade heute auf das Land aus-
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iiben. Wenn das geiindert wird, lif3t sich auch anders dar-
iber reden. Zur Zeit liegt die ganze Frage ausschlief3lich
in den Handen der Juden selbst. Sind sie so klug, wie sie
vorgeben, so werden sie alles dransetzen, die Juden zu Ame-
rikanern, statt die Amerikaner zu Juden zu machen. Der
Geist der Vereinigten Staaten von Amerika ist im weitesten
Sinne des Wortes christlich und ist vom Schicksal aus be-
stimmt, christlich zu bleiben. Das ist nicht im sektiereri-
schen Sinne aufzufassen, sondern bezieht sich lediglich auf
ein Grundprinzip, das sich von anderen Prinzipien insofern
unterscheidet, als es die Freiheit der Moralitit an die Seite
stellt und die Gesellschaft an einen Kodex menschlicher Be-
ziehungen bindet, der sich auf die fundamentalen christ-
lichen Grundbegriffe von Menschenrechten und -pflichten
griindet.

Was Vorurteil oder Ha3 gegen das Individuum betrifift,
so 1st das weder amerikanisch noch christlich. Unser Wi-
derstand gilt nur den Ideen, den falschen Ideen, die die
moralische Kraft des Volkes untergraben. Diese Ideen las-
sen sich ohne Miithe auf bestimmte Quellen zuriickfiihren,
werden durch leicht erkennbare Methoden verbreitet und
lassen sich durch die Aufklirung selbst schon in Schach
halten. Wir haben nichts weiter getan, als uns dieser Auf-
klirung zu bedienen. Es geniigt bereits, wenn die Menschen
den Ursprung und das Wesen des Einflusses erkennen, der
sie umfingt. Das amerikanische Volk mag sich nur einmal
klar machen, daf3 das Ubel nicht in einer natiirlichen De-
generation, sondern in einer wohlberechneten Zersetzungs-
arbeit besteht, und es wird vor ithm sicher sein. Die Auf-
klirung an sich ist das Gegenmittel.

Die betreffende Arbeit wurde ohne jedes personliche Mo-
tiy in Angriff genommen. Als sie bis zu einem Stadium
gediehen war, von dem wir glaubten, dafl ihr Grundton
dem amerikanischen Volke verstindlich wire, schlossen
wir sie vorliufig ab. Unsere Feinde behaupten, wir hiitten
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sie aus Rachsucht unternommen und aus Furcht aufge-
geben. Die Zeit wird den Beweis erbringen, dal} unsere
Kritiker diese Ausfliichte nur suchen, weil sie es nicht wa-
gen, der Frage selbst zu Leibe zu riicken! Die Zeit wird
auch beweisen, daf3 wir ein besserer Freund der Juden sind
als alle die, die sie ins Gesicht loben und hinterriicks an-
greifen.
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DEMOKRATIE UND INDUSTRIE

ein Ausdruck ist wohl abgedroschener als das Wort
»;Demokratie”, und die, die es am hiufigsten im
Munde fiihren, wollen meiner Erfahrung nach in der Regel
am wenigsten von ithm wissen. Ich werde immer mifitrau-
isch, wenn ich gar zu viel von Demokratie reden hére. Ich
frage mich dann immer, ob die Betreffenden eine Art von
Despotismus begriinden wollen, oder ob sie wiinschen, daf3
andere fiir sie verrichten, was sie von Rechts wegen selbst tun
miifiten. Ich bin fiir die Art von Demokratie, die jedem
nach Maf3stab seiner Begabung gleiche Chancen einriumt.
Ich glaube, wenn wir mehr Zeit darauf verwendeten, unse-
ren Mitmenschen zu dienen, so wiirden wir weniger Ge-
wicht auf leere Regierungsformen und mehr Wert auf das,
was es zu tun gibt, legen. Eingedenk der Dienstleistung,
wiirden wir uns um das Einvernehmen zwischen Arbeit
und Kapital und der Menschen untereinander kiimmern ; wir
wiirden uns nicht den Kopf zerbrechen iiber Massen und
Klassen, tiber offene und geschlossene Betriebe und dhnliche
Angelegenheiten, die mit dem eigentlichen Geschiift des Le-
bens nichts zu tun haben. Wir wiirden den Tatsachen auf
den Grund gehen. Und wir haben die Tatsachen nétig.
Jeder erleidet einen Choque, wenn er sich klar macht,
dafs nicht alle Menschen menschlich sind — daff ganze
Gruppen von Menschen andere Menschen mit unmensch-
lichen Gefiihlen betrachten. Man hat sich nach Moglichkeit
bemiiht, dieses Gefiihl als die Anschauungen einer be-
stimmten Klasse hinzustellen, in Wahrheit ist es aber die
Anschauung aller ,,Klassen®’, insofern sie von der falschen
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Vorstellung ,,Klasse” beherrscht werden. Friher, als die
Propaganda nur das eine Ziel verfolgte, dem Volk die Uber-
zeugung beizubringen, dafy nur ,,die Reichen" ohne mensch-
liches Gefiihl wiren, herrschte iiberall der Glaube, dal3 die
menschlichen Tugenden bei den ,,Armen" zu Hause wiren.

Aber die ,,Reichen‘‘ und die ,,Armen‘‘ stellen beide nur
recht geringe Minorititen dar, und die Gesellschaft lifst sich
nicht in derartige Rubriken teilen. Es gibt nicht genug
,,Reiche’ und ,,Arme‘’, um eine solche Klassifikation zu
rechtfertigen. Reiche sind arm geworden, ohne ihren Cha-
rakter deshalb zu ilindern, und Arme reich, ohne daf} das
Problem davon beriihrt wurde.

Zwischen reich und arm liegt die grofle Masse des Vol-
kes, die weder reich noch arm ist. Eine ausschliefdlich aus
Millioniren bestehende Gesellschaft wiirde sich von der
heutigen nicht unterscheiden; einige von ihnen wiirden Ge-
treide bauen, andere Brot backen, wieder andere Maschi-
nen konstruieren und Eisenbahnziige lenken, wollten nicht
alle verhungern. Jemand mufi die Arbeit verrichten. In
Wirklichkeit haben wir gar keine feststehenden Klassen.
Wir haben Menschen, die arbeiten, und Menschen, die nicht
arbeiten wollen. Meist sind die ,,Klassen‘, von denen wir
lesen, eine reine Fiktion. Man nehme z.B. die kapitalisti-
schen Zeitungen. Man muf} sich iber einiges, was es dort
iiber die arbeitende Klasse zu lesen gibt, wundern. Wir,
die wir zur arbeitenden Klasse gehért haben und heute noch
gehoren, wissen, dall es Unwahrheiten sind. Ebenso er-
staunt ist man iber das, was iiber die ,,Kapitalisten** ver-
breitet wird. Dennoch ist auf beiden Seiten ein Kérnchen
Wahrheit vorhanden. Der Mann, der Kapitahist und nichts
als Kapitalist ist, der die Friichte von anderer Leute Arbeit
aufs Spiel setzt, verdient alles, was gegen ihn gesagt wird.
Er befindet sich genau in der gleichen Lage wie der ge-
meine Spieler, der die Arbeiter um ihre Lohne betrigt.
Was wir iiber die arbeitende Klasse in der kapitalistischen
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Presse zu lesen bekommen, ist selten von fithrenden Per-
sonlichkeiten groffer Industrien, sondern meist von einer
Klasse von Journalisten geschrieben, die damit ihren Brot-
gebern zu gefallen hoffen. Sie schreiben, was sie fiir ge-
fillig halten. Bei Priifung der Arbeiterpresse st6f3t man
auf eine andere Klasse von Journalisten, die gleichfalls die
Vorurteile zu niihren suchen, von denen sie glauben, daf;
sie dem Arbeiter anhaften. Beide sind nichts als Propa-
gandisten. Propaganda jedoch, die nicht reine Tatsachen
zu verbreiten sucht, wirkt selbstzersetzend. Das ist ge-
recht. Man kann den Menschen nicht Patriotismus ein-
zutrichtern suchen, nur damit sie still halten, wiithrend sie
ausgeraubt werden — und dies Gewerbe auf die Dauer be-
trethen. Man kann nicht die Pflicht der fleifligen Arbeit
und der reichhaltigen Produktion predigen und dieses Ver-
fahren als Schirm benutzen, um dahinter seinen Profitzu-
wachs zu verbergen. Ebensowenig kann der Arbeiter das
fehlende Tagewerk durch eine Phrase ersetzen.

Zweifellos ist der Arbeitgeber im Besitz von Tatsachen,
die der Arbeitnehmer gleichfalls wissen sollte, um sich eine
gesunde Meinung und ein gerechtes Urteil zu bilden. Zwei-
fellos kennt aber auch der Arbeitnehmer Tatsachen, die fiir
den Arbeitgeber nicht minder wichtig sind. Héchst zweifel-
haft ist es indessen, ob beide Seiten im Besitze simtlicher
Tatsachen sind. Hier sind wir an den Punkt gelangt, wo
die Propaganda, selbst vorausgesetzt, dald sie restlosen Er-
folg haben kann, versagt hat. Es ist durchaus nicht wiin-
schenswert, daf3 eine bestimmte Gruppe von Ideen einfach
von einer Klasse auf die andere Klasse ibertragen wird.
Was wir in Wahrheit brauchen, ist ein Zusammentragen
simtlicher Ideen, um aus ihnen neu aufzubauen.

Betrachten wir z. B. die Frage der Arbeiter-Unionen und
das Streikrecht!

Die einzig starke Gruppe von Gewerkschaftlern hierzu-
lande sind die, die ihre Gehilter von den Gewerkschaften



DEMOKRATIE UND INDUSTRIE agg

beziehen. Einige sind sogar sehr reich und daran inter-
essiert, die Geschiifte unserer groffen Finanzinstitute zu be-
einflussen. Andere wider sind so extrem in ihrem soge-
nannten Sozialismus, dafl er an Bolschewismus und Anar-
chismus grenzt — wobei ihre Gewerkschaftsgehilter sie
natiirlich von der Notwendigkeit zu arbeiten, dispensieren,
damit sie ihre ganze Energie umstiirzlerischer Propaganda
widmen koénnen. Alle genieflen ein gewisses Ansehen und
eine Macht, die sie sonst nicht errungen haben wiirden.

Wiire das Beamtenpersonal der Arbeiterunionen so stark,
ehrlich, anstindig und schlicht intelligent wie die grofie
Masse der Minner, die die eigentlichen Mitglieder darstel-
len, so hitte die ganze Bewegung in den letzten paar Jahren
eine andere Richtung genommen. Aber dieses Beamtenper-
sonal hat sich in der Hauptsache — rithmliche Ausnahmen
gibt es iiberall — nicht zu den Verbiindeten des mit starken
natiirlichen Fihigkeiten begabten Arbeiters gemacht. Es hat
vielmehr konsequent seine Schwichen ausgenutzt, vor-
nehmlich die Schwiichen jenes frisch eingewanderten Teils
der hiesigen Bevélkerung, der noch nicht weils, was Ame-
rikanismus ist, und der es niemals wissen wird, wenn man
ihn unter der Vormundschaft der lokalen Gewerkschafts-
fithrer laf3t.

Die Arbeiter besitzen, mit Ausnahme der wenigen, die
sich mit der triigerischen Lehre des ,,Klassenkampfs® voll-
gesogen und die Philosophie akzeptiert haben, daf5 die Ent-
wickelung darin besteht, den Streit zwischen Kapital und
Arbeit zu nihren (,,Bekommt ihr eure 12 Dollar den Tag,
so gebt euch damit nicht zufrieden! Verlangt 14 Dollar!
Habt ihr euren Achtstundentag, so seid nicht so dumm,
euch damit zu begniigen; dringt auf sechs Stunden! Ver-
langt wieder was Neues! Immer wieder was Neues verlan-
gen!"), wie gesagt, die meisten Arbeiter besitzen gesunden
Menschenverstand, der sie zu der Erkenntnis befihigt, daf3
die Verhiltnisse sich geiindert haben, wenn ihre Prinzipien
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erst einmal angenommen sind und eingehalten werden. Die
Gewerkschaftsfithrer haben das niemals einzusehen ver-
mocht. Sie wollen, daf3 die Verhiltnisse bleiben wie sie sind,
— sie wollen Ungerechtigkeit, Provokationen, Streiks, Haf}
und ein verkriippeltes nationales Leben verewigen. Jeder
Streik bietet thnen eine neue Handhabe; sie weisen auf ihn
hin und betonen: ,,Seht ihr! Ihr konnt uns immer noch
nicht entbehren!‘*

Der einzig wahre Arbeiterfiihrer ist der, der die Arbeiter
zur Arbeit und zu guten Lohnen fihrt, statt zu Streiks, Sa-
botage und Hungersnot. Die Arbeiterunion, der die Zu-
kunft gehort, ist die Union all derer, die in ihren Interessen

voneinander abhingig sind, — deren Interessen véllig ab-
hingig sind von der Nitzlichkeit und Tiichtigkeit ihrer
Dienstleistung.

Der Umschwung steht vor der Tiir. Hat erst die Union der
,,Gewerkschaftsfithrer’* abgewirtschaftet, so wird auch die
Union der verblendeten Arbeitgeber — all derer, die ohne
direkten Zwang niemals etwas Anstindiges fiir ihre Arbei-
ter taten, abwirtschaften. War der verblendete Arbeitgeber
ein Ubel, so war der egoistische Gewerkschaftsfiihrer das
Gegengift. Mit dem Moment, da der Gewerkschaftsfithrer
das Ubel wurde, wurde der verblendete Arbeitgeber das
Gegengift. Beide sind Ubelstinde, beide gehéren nicht in
eine wohlorganisierte Gesellschaft. Und beide sind im
Schwinden.

Die Stimme des verblendeten Arbeitgebers ist es, die wir
heute héren: ,,Jetzt ist es an der Zeit, die Arbeiterschaft
niederzuschlagen; wir treiben sie in Haufen vor uns her.*
Diese Stimme wird zusammen mit der Stimme, die den
Klassenkampf predigt, in das Schweigen versinken. Die
Produzenten — von den Minnern am Zeichenbrett ange-
fangen bis zu denen hinter der Gielmulde — haben sich
zu einer wahren Union vereinigt und werden ihre Ange-
legenheiten in Zukunft selbst in die Hand nehmen.
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Die Ausbeutung der Unzufriedenheit ist heute zum regel-
rechten Geschift geworden. Ziel des Geschiiftes ist es nicht,
einen Ausgleich zu schaffen oder sonst etwas zu erledigen,
sondern der Unzufriedenheit neue Nahrung zu geben. Das
hierzu erforderliche Riistzeug liefert eine ganze Reihe fal-
scher Theorien und Versprechungen, die niemals in Erfil-
lung gehen kénnen, so lange die Welt bleibt, was sie ist.

Ich bin kein Gegner von Arbeiterorganisationen. Ich bin
kein Gegner irgendwelcher Organisationen, deren Ziel der
Fortschritt ist. Was ich bekampfe, ist jede Organisation
zur Einschrinkung der Produktion — einerlei, ob sie vom
Arbeitgeber oder vom Arbeitnehmer ausgeht.

Der Arbeiter muf3 vor einigen héchst gefihrlichen Be-
griffen auf der Hut sein. Begriffe, die fiir ihn wie fiir das
Land eine Gefahr bedeuten. Mitunter wird behauptet, je
weniger der Arbeiter tite, um so mehr Arbeitsgelegenheit
schiife er fiir andere. Dieser Irrtum geht von der Voraus-
setzung aus, daf3 Miifliggang produktiv sei. Miiffiggang hat
noch niemals Arbeitsgelegenheiten geschaffen, sondern nur
Lasten. Der fleiffige Arbeiter hat noch nie einen Genos-
sen aus einer Arbeit verdringt; im Gegenteil, der fleiffige
Arbeiter ist der Partner des fleilligen Arbeitgebers — er
vergrofbert das Geschift und damit auch die Arbeitsgelegen-
heit. Es ist ein Jammer, daf3 unter verniinftigen Leuten der
Gedanke um sich greifen konnte, dafy man durch ,,Posten-
schieben‘‘ bei der Arbeit anderen helfen kénnte. Selbst die
fhichtigste Uberlegung muf beweisen, auf wie schwachen
Fiilen dieser Gedanke ruht. Das gesunde Unternehmen,
das Unternehmen, das immer mehr Arbeitsgelegenheiten
schafft, in denen die Arbeiter sich einen ehrenvollen und
reichlichen Lebensunterhalt verdienen konnen, ist das Un-
ternehmen, in dem jeder Arbeiter ein Tagewerk verrichtet,
auf das er stolz sein darf. Und das Land, das am festesten
begriindet ist, ist dasjenige, in dem die Arbeiter ehrliche
Arbeit leisten und mit den Produktionsmitteln keinen Scha-
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bernack treiben. Man kann nicht ungestraft den Gesetzen
der Volkswirtschaft spotten.

Die Tatsache, daf3 heute neun Minner eine Arbeit leisten,
zu der frither zehn Mann gebraucht wurden, bedeutet nicht,
dafl nun der zehnte Mann arbeitslos ist. Er ist einfach an
einer anderen Arbeit beschiftigt, und dem Publikum ist die
Last seines Lebensunterhaltes abgenommen, da es heute
aufgehort hat, mehr fiir die betreffende Arbeit zu bezahlen,
als sie eigentlich kosten braucht — denn zum Schluf} ist es
immer das Publikum, das zahlen muf3!

Ein Industriekonzern, der rege genug ist, um aus seiner
Organisation die Hochstleistung herauszuholen, und gleich-
zeitag ehrlich genug, um dem Publikum keinen Pfennig aber
seine eigentlichen Kosten hinaus abzunehmen, ist fiir ge-
wohnlich so unternehmungslustig, daf3 er reichliche Ar-
beitsgelegenheit auch fiir den zehnten Mann bietet. Er mul3
wachsen, und Wachstum bedeutet Arbeitsgelegenheit. Ein
gut geleiteter Konzern ist stets bemiiht, die Herstellungs-
kosten fiir das Publikum zu verringern, und wird ganz be-
stimmt mehr Arbeiter beschiiftigen als der Konzern, der
nachlissig 1st und dem Publikum die Kosten seiner Mif3-
wirtschaft aufhalst.

Der zehnte Mann war eine iiberfliissige Ausgabe, deren
Kosten der letzte Konsument zu tragen hatte. Allein die Tat-
sache, daf5 er gerade an der betreffenden Stelle iiberfliissig
war, bedeutet nicht, dafy er im Weltbetriebe, ja daf3 er auch
nur in seinem speziellen Betriebe iiberfliissig ist.

Das Publikum hat alle MiBwirtschaft zu bezahlen. Mehr
als die Hilfte aller Ubelstinde in der Welt kommt heutzu-
tage von dem ,,Postenschieben®, von der Verwiisserung, der
Verbilligung und der Veruntiichtigung her, die das Volk mit
seinem guten Gelde bezahlen muf3. Wo immer zwei Mann
fiir etwas bezahlt werden, was ein Mann leisten kann, muf}
das Volk doppelt so viel bezahlen, als es eigentlich bezahlen
sollte. Dabei 1st es eine Tatsache, daf3 wir in den Vereinig-
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ten Staaten vor noch ganz kurzer Zeit Mann fir Mann noch
nicht dasselbe leisteten, was wir jahrelang vor dem Kriege
geleistet hatten.

Ein Tag Arbeit bedeutet mehr als die verlangte Anzahl
Stunden Priisenzdienst in der Fabrik. Er bedeutet, das
Aquivalent an Arbeit fiir den erhaltenen Lohn leisten.
Und wird das Aquivalent aus dem Gleichgewicht gebracht,
— das heif3t, leistet der Arbeiter mehr als den Gegenwert,
oder erhiilt er mehr als die Gegenleistung, — so werden
sich sehr bald ernsthafte Stérungen einstellen. Verbreitet
sich dieser Zustand iiber das ganze Land, so tritt eine voll-
stindige Deroute des Geschiiftslebens ein. Industrielle
Schwierigkeiten bedeuten nichts anderes als eine Aufhebung
dieser grundlegenden Aquivalente eines jeden Fabrikbetrie-
bes. Die Direktion hat sich mit der Arbeiterschaft in der
Verantwortung zu teilen. Die Direktion ist gleichfalls
faul gewesen — die Direktion hat es bequemer gefun-
den, noch weitere 500 Arbeiter einzustellen, anstatt ihre
Methoden derart zu vervollkommnen, dafs 100 Arbeiter des
bestehenden Kontingents fiir andere Arbeit frei gemacht
werden konnten. Das Publikum konnte es ja bezahlen, das
Geschift blihte und der Direktion konnte es gleich sein.
In den Bureaus sah es nicht anders aus als in den Fabriken.
Das Gesetz der Aquivalente war gebrochen, von den Direk-
toren nicht weniger als von den Arbeitern.

In Wahrheit wird durch blofie Forderungen nie etwas
erreicht. Das ist der Grund, weshalb Streiks letzten Endes
immer scheitern, obwohl sie Erfolge zu erzielen scheinen.
Ein Streik, der hohere Lohne und kiirzere Arbeitsstunden
durchsetzt, die Last dafiir aber dem Publikum aufhalst,
ist letzten Endes mifllungen. Er vermindert nur die Lei-
stungsfihigkeit der Industrie — und verringert die Zahl
der Arbeitsmoglichkeiten. Das will nicht besagen, daff je-
der Streik ungerecht ist — ein Streik vermag die Aufmerk-
samkeit auf einen Ubelstand zu lenken. Streiks sind mit-



304 XVIII. KAPITEL

unter gerechtfertigt — ob sie jedoch Gerechtigkeit erzwin-
gen, ist emne andere Frage. Der Streik, der rechtmifBige
Bedingungen und gerechte Lohne erzwingen will, ist durch-
aus gerechtfertigt. Bedauerlich ist nur, dafl die Arbeiter
gezwungen werden, zu streiken, um ihr Recht zu bekom-
men. Kein Amerikaner diirfte gezwungen werden, fiir sein
Recht streiken zu miissen. Er miif3te es freiwillig hekommen,
miihelos, als etwas Selbstverstindliches. Die berechtigten
Streiks entstehen zumeist durch die Schuld des Arbeitgebers.
Manche Arbeitgeber taugen nicht fiir ihre Posten. Die Ein-
stellung von Arbeitern — die Leitung ihrer Energien, das
Festsetzen ihrer gerechten Entlohnungen im Verhiltnis zu
ithrer Produktion und zu dem Wohlstand des Unternehmens
— 1st keine geringe Aufgabe. Ein Unternehmer kann genau
so ungeeignet fiir seinen Posten sein wie der Arbeiter hinter
der Drehbank. Berechtigie Streiks sind ein Zeichen dafiir,
daf3 der Arbeitgeber andere Arbeit braucht — eine Arbeit,
di¢ er zu leisten imstande ist. Der untiichtige Arbeitgeber
verursacht mehr Schaden, als der untiichtige Angestellte;
den einen kann man an eine passendere Stelle versetzen,
der andere muf} meistens der ausgleichenden Gerechtigkeit
iiberlassen werden. Der berechtigte Streik ist daher ein
Streik, der niemals hitte ausgerufen werden brauchen,
wenn der Arbeitgeber seine Arbeit gut verrichtet hiitte.

Es gibt noch eine andere Art von Streik — der Streik
mit versteckten Absichten. In dieser Art von Streik sind
die Arbeiter lediglich Werkzeuge irgendeines Drahtziehers,
der seine eigenen Ziele verfolgt. Ein Beispiel: Da ist eine
grofie Industrie, die ithre Erfolge dadurch erreicht hat, daf3
sie ein allgemeines Bediirfnis durch tiichtige und leistungs-
fihige Produktion befriedigte. Sie genief3t den Ruf gerech-
ter Arbeitsbedingungen. Diese Art von Industrie bedeutet
fiir die Spekulation eine starke Versuchung. Gelingt es die-
ser, sie unter ihre Herrschaft zu bringen, so kann sie aus
der ehrlichen Arbeit der anderen die reichsten Friichte
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sammeln. Sie kann ihre giinstigen Lohne und Gewinne
zerstoren, Publikum, Produkt und Arbeiter bis auf den
letzten Dollar aussaugen und die Industrie selbst in die
Lage anderer Unternehmungen versetzen, die nach niedri-
gen Geschiiftsprinzipien geleitet werden. Das Motiv kann
personliche Habgier der Spekulanten sein, oder der Wunsch,
die Geschiftspolitik eines Unternehmens zu vernichten,
weil ein solches Beispiel andere Unternehmer, die das
Rechte nicht lieben, in Verlegenheit bringt. Von innen her
lif3t die Industrie sich nicht angreifen, weil die in ihr be-
schiiftigten Leute keinen Grund zum Streik haben. So wird
denn zu einer anderen Methode gegriffen. Vielleicht gibt
das betreffende Unternehmen zahlreichen auswirtigen Fa-
briken Arbeit, indem es sie mit Material versorgt. Gelingt
es, diese auswirtigen Fabriken zu schliefien, so legt man
damit zugleich auch das grofle Unternehmen lahm.

So werden Streiks von auswirtigen Industrien genihrt.
Kein Versuch wird gescheut, die Materialquellen des be-
treffenden Unternehmens brach zu legen. Wiifiten die in
den auswirtigen Fabriken beschiftigten Arbeiter, worum
es sich handelt, sie wiirden sich weigern, dabei mitzu-
wirken — aber sie wissen es eben nicht. Sie sind nur,
ohne es zu wollen, die Werkzeuge schlauer Kapitalisten.
Einen Punkt gibt es jedoch, der den Verdacht der in der-
artigen Streiks begriffenen Arbeiter erregen sollte. Lif3t
der Streik sich trotz beiderseitigen Entgegenkommens nicht
beilegen, so ist damit so gut wie sicher der Beweis geliefert,
daB} noch eine dritte Partei an seiner Fortdauer interessiert
ist. Die Kraft hinter den Kulissen will nicht, da} es zu
einem Ausgleich kommt. Wird ein derartiger Streik durch
die Arbeiter gewonnen, haben sich ihre Lebensverhiltnisse
dann gebessert? Erhalten die -Arbeiter wirklich bessere Be-
handlung und héhere Lohne, wenn sie ihre Industrie aus-
wirtigen Spekulanten ausgeliefert haben?

Dann gibt es noch eine dritte Art von Streik — den

Ford 20
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Streik, der durch kapitalistische Interessen hervorgerufen
wird, um die Arbeiterschaft in Verruf zu bringen. Der
amerikanische Arbeiter hat von jeher den Ruf eines ge-
sunden Urteils gehabt. Nicht immer hat er sich durch Grof3-
miiuler, die thm aus diinner Luft das Himmelreich zu schaf-
fen versprachen, in die Irre fiihren lassen. Er hatte selbst
Verstand und wufite ihn zu gebrauchen. Er erkannte die
fundamentale Wahrheit, daff mangelnde Vernunft niemals
durch Gewalt aufgewogen wird. In seiner Art genief3t der
amerikanische Arbeiter daheim wie in der Welt ein gewisses
Ansehen. Die 6ffentliche Meinung neigt dazu, seine An-
schauungen und Wiinsche zu respektieren. Es scheint je-
doch der feste Vorsatz bestanden zu haben, auch den ame-
rikanischen Arbeiter mit Bolschewismus zu infizieren und
thm unmogliche Anschauungen einzuimpfen, thn zu derart
unerhorten Handlungen zu bewegen, dall sich die allge-
meine Achtung in Kritik verwandeln muf3te.

Mit dem Vermeiden von Streiks allein ist der Industrie
nicht gedient. Wir diirfen dem Arbeiter sagen:

»1hr habt einen Beschwerdegrund, aber der Streik
schafft keine Abhilfe — er verschlimmert nur eure Lage,
einerleil ob 1ihr gewinnt oder verliert.*

Vielleicht wird der Arbeiter die Wahrheit dessen ein-
sehen und vom Streike abstehen. Aber hat sich damit etwas
geindert?

Nein! Gibt der Arbeiter den Streik als unwiirdiges Mittel
zur Herbeifithrung besserer Verhiltnisse auf, so bedeutet
das einfach, daff die Arbeitgeber auf eigene Initiative hin
handeln miissen, um die besserungsbediirftigen Zustinde
zu indern.

Die Erfahrungen, die die Fordbetriebe mit ihren Arbei-
tern sowohl daheim wie im Auslande gemacht haben, sind
durchaus befriedigend. Wir stehen in keinerlei Gegensatz
zu den Gewerkschaften, aber wir beteiligen uns auch an
keiner Abmachung, die von Arbeitnehmer oder Arbeitgeber-
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Organisationen getroffen wird. Die von uns gezahlten Lohne
sind tiberall hoher, als jede Gewerkschaft sie innerhalb mog-
licher Grenzen fordern konnte, und die wochentlichen Ar-
beitsstunden kiirzer. Unsere Leute kénnen durch den Ge-
werkschaftsbeitritt nichts gewinnen. Einige werden viel-
leicht den Gewerkschaften angehéren, die meisten jedoch
nicht. Wir wissen es nicht und suchen es auch nicht
in Erfahrung zu bringen, denn es kann uns ja ginzlich
gleichgiiltig sein. Wir respektieren die Gewerkschaften,
sympathisieren mit ihren guten Zielen und verurteilen
ihre schlechten. Ihrerseits respektieren sie, so viel ich
weild, auch uns, da niemals von oben her der Versuch
gemacht wurde, sich in unseren Betrieben zwischen Ar-
beiterschaften und Direktion zu dringen. Natirlich haben
radikale Agitatoren gelegentlich versucht, Unheil zu stif-
ten, meist haben die Arbeiter sie aber einfach als verriickte
Kiuze angesehen und ihnen etwa das gleiche Interesse ent-
gegengebracht, wie sie es einem vierbeinigen Menschen be-
weisen wiirden.

In England haben wir uns in der Tat in unserem Man-
chesterbetriebe offen mit der Gewerkschaftsfrage ausein-
andergesetzt. Die Manchester Arbeiter sind fast alle orga-
nisiert, und fast tiberall herschen die von den Gewerk-
schaften vorgeschriebenen Produktionseinschrinkungen.
Wir iibernahmen eine Karosseriefabrik, in der eine Reihe
von Gewerkschaftszimmerleuten angestellt waren. Sofort
verlangten die Gewerkschaftsheamten unsere Direktion zu
sprechen und sich mit ihr iiber die Bedingungen zu einigen.
Nun verhandeln wir aber stets nur mit unseren Angestell-
ten persénlich und niemals mit ihren auswirtigen Vertre-
tern, deshalb weigerte sich unsere Direktion, mit den
Gewerkschaftsbeamten zusammenzukommen. Daraufhin
forderten sie die Zimmerleute zum Streik auf. Diese wei-
gerten sich und wurden von der Gewerkschaft ausgestofSen.
Die Folge war, daf$ die Zimmerleute die Gewerkschaft auf

20%
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Ausbezahlung ihrer Anteile an dem Wohlfahrtsfond ver-
klagten. Was aus diesem Rechtsstreit geworden ist, weild
ich nicht, ich weill nur, dafl damit jede Einmischung des
Gewerkschaftspersonals in unsere MaBBnahmen in England
aufhorte.

Wir machen keinen Versuch, unsere Leute zu verwohnen.
Das Verhiltnis ist ein absolut reziprokes. Zu der Zeit, als
wir die Lohne stark heraufsetzten, unterhielten wir aller-
dings emn starkes Aufsichtspersonal. Das hiusliche Leben
der Arbeiter wurde untersucht und der Versuch gemacht,
festzustellen, was sie mit ihren Léhnen anfingen. Vielleicht
war dies damals tatsiichlich notwendig, da es uns mit wert-
vollen Informationen versah. Auf die Dauer wire es je-
doch ganz unmdoglich gewesen und darum ist es auch auf-
gegeben worden.

Wir halten nicht viel von der ,,offenen Hand®‘, von
der ,,persénlichen Fiihlungnahme** oder von dem ,,mensch-
lichen Element’* im Berufsleben. Dafiir ist es schon zu
spiat. Die Leute wollen mehr als rechtschaffene Sentiments.
Die sozialen Verhiltnisse werden nicht durch schéne Worte
geschaffen. Sie sind das Nettoresultat der tiglichen Bezie-
hungen von Mensch zu Mensch. Am besten wird der soziale
Geist durch Mafinahmen erwiesen, die der Direktion einiges
Geld kosten und allen zugute kommen. Das ist der einzige
Weg, um seine guten Absichten zu beweisen und sich Ach-
tung zu verschaffen. Propaganda, Flugschriften und Vor-
trige sind nichts. Die richtige Tat, aufrichtig durchgefiihrt,
ist das Wirkungsvolle.

Ein Riesenunternehmen ist eigentlich zu groff, um
menschlich zu sein. Es wiichst derart, daf3 es die Person-
lichkeit des einzelnen erdriickt. In einem groflen Unter-
nehmen verschwindet die Gestalt des Arbeitgebers wie des
Arbeitnehmers in der Menge. Zusammen haben sie eine
grofe, produktive Organisation geschaffen, die ihre Ar-
tikel in die Welt hinausschickt und dafiir einen Ertrag ab-
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wirft, der jedem am Geschift Beteiligten seinen Lebens-
unterhalt gewiihrt. Das Unternehmen selbst wird die Haupt-
sache.

Es ist etwas Heiliges um ein grofies Unternehmen, das
Hunderte und Tausende von Familien ernihrt. Betrachtet
man die Kinder, die geboren werden, die Jungen und Mad-
chen, die zur Schule gehen, die jungen Arbeiter, die, kraft
ihrer Arbeit, heiraten und ein Heim griinden, die Tausende
von Heimstitten, die allmihlich aus dem Verdienste der
Minner geschaffen werden — betrachtet man diese ganze,
grofie, produktive Organisation, die alle diese Dinge er-
moglicht, dann wird die Fortfithrung des Unternehmens
zu einer heiligen Pflicht. Es wird selbst zu etwas Grofe-
rem und Wichtigerem als das Individuum.

Der Arbeitgeber ist auch nur ein Mensch wie seine An-
gestellten und als solcher allen menschlichen Grenzen unter-
worfen. Er verwaltet sein Amt nur so lange zu Recht, als
er es auch wirklich ausfiillt. Versteht er sein Unternehmen
recht zu fithren, konnen seine Leute sich darauf verlassen,
dafy er seinen Teil der Arbeit richtig leistet, ohne ihre Si-
cherheit zu gefihrden, dann fillt er seinen Platz aus. An-
dernfalls ist er fiir seine Stellung nicht besser befihigt als
der Siugling in der Wiege. Der Unternehmer ist, wie alle
anderen, nur nach seinen Leistungen zu beurteilen. Viel-
leicht ist er fiir seine Leute nur ein Name — nicht mehr
als ein Name auf einem Plakat. Aber da ist ja das Unter-
nehmen — das ist mehr als nur ein Name. Es schafft den
Lebensunterhalt — und der ist eine ziemlich greifbare
Sache. Das Unternehmen ist Wirklichkeit. Es lebt und
handelt. Es bewegt sich fort. Der Beweis seiner Leistungs-
fihigkeit sind die regelmifiig ausgefillten Lohnbiicher.

Ein Unternehmen kann schwerlich harmonisch genug
sein. Aber man kann es in der Auswahl der Leute, die mit-
einander harmonieren, zu weit treiben. Es kann zu viel
Harmonie geben, dafl es an Stof und Gegenstof, aus denen
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das Leben sich zusammensetzt, an dem Wettbewerb man-
gelt, der Streben und Fortschritt bringt. Eine Organisation,
die harmonisch auf ein Ziel hinarbeitet, ist eine schone
Sache, besser aber noch ist eine harmonisch arbei-
tende Organisation, in der jeder Teil eine Einheit fiir sich
bildet. Einige Organisationen verwenden so viel Energie
und Zeit auf die Aufrechterhaltung der Harmonie, daf;
ihnen fiir das Ziel, um dessentwillen sie gegriindet wurden,
keine Kraft mehr verbleibt. Die Organisation kommt erst
an zweiter, das Ziel dagegen an erster Stelle. Die ein-
zige harmonische Organisation, die etwas taugt, ist die,
deren Mitglieder simtlich einen Zweck — nidmlich die Er-
reichung des einigen Ziels — verfolgen. Ein gemeinsames
Ziel, an das man ehrlich glaubt und das man aufrichtig
zu erreichen wiinscht, ist das allmiichtige, einigende Prinzip.

Ich bemitleide den armen Kerl, der so weich und riick-
gratlos 1st, dafs er ohne eine ,,reibungslose Atmosphire
nicht arbeiten kann. Es gibt solche Leute. Und wenn sie
sich schlief3lich nicht doch geistig und moralisch so hiirten,
dafs sie ithre Abhiingigkeit von der Atmosphire abstreifen,
scheitern sie. Nicht nur im geschiftlichen Leben, sondern
auch als Charaktere. Es ist, als hiitten thre Knochen nie-
mals genug Mark gewonnen, um sie auf den Fiiflen zu hal-
ten. Heutzutage wird in allen Betrieben im allgemeinen
viel zu viel Wert auf Reibungslosigkeit gelegt. Es ist den

Menschen viel zu bequem, mit Leuten, die sie mégen, zu-
sammenzuarbeiten, und so sind zum Schluf3 manche wert-
volle Eigenschaften untergraben.

Man verstehe mich nicht falsch; wenn ich von ,,Reibungs-
losigkeit™ spreche, so meine ich damit die Gewohnheit, per-
sonliche Vorliebe oder Abneigung zum ausschlief3lichen
Maf3stab in der Bewertung von Menschen zu wihlen. Was
liegt daran, wenn man einen Menschen wirklich nicht lei-
den kann? Spricht das gegen ihn? Es kann im Gegenteil
sogar gegen einen selbst sprechen. Was hat persénliche
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Vorliebe oder Abneigung mit Tatsachen zu tun? Jeder ver-
niinftige Mensch weil, daf$ es Menschen gibt, die er nicht
ausstehen kann, die aber in Wirklichkeit tiichtiger sind als
er selbst.

Um das Ganze aus dem engen Kreis der Fabriken in ein
weiteres Feld zu riicken: Es ist nicht notig, daf3 der Reiche
den Armen oder der Arme den Reichen liebt. Es ist nicht
notig, dafd der Arbeitgeber den Angestellten oder der An-
gestellte den Arbeitgeber liebt. Notig ist nur, dafl jeder dem
anderen nach Verdienst Gerechtigkeit widerfahren lafst.
Das ist die echte Demokratie. Es handelt sich keineswegs
um die Frage, wer die Ziegel und den Mortel, die Hoch-
6fen und die Miihlen besitzen sollte. Auch die Frage: ,,Wer
miifite der Herr sein?*‘, hat mit Demokratie nichts gemein.

Fast mit der gleichen Berechtigung konnte man fragen:
,,Wer miiite in dem Quartett der Tenor sein?** Offenbar
der, der Tenor singt. Niemand wire es eingefallen, Ca-
ruso abzusetzen. Wenn es nun auch in der Musik eine de-
mokratische Theorie gibe, die Caruso in das musikalische
Proletariat verwiesen hiitte? Hiitte sie einen Ersatz fiir Ca-
ruso schaffen kénnen? Oder wire Caruso darum nicht

Caruso geblieben?
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enn nicht alle Vorzeichen tiuschen, sind wir in einer
Umwandlung begriffen. Sie geht iiberall vor sich,
zwar langsam und unauffillig, aber desto sicherer. Wir
lernen allmihlich die Zusammenhinge zwischen Ursache
und Wirkung verstehen. Ein grofler Teil der sogenannten
Unruhen — viele von den Umwilzungen, die die scheinbar
stabilsten Einrichtungen betreffen — sind in Wahrheit
nichts als oberflichliche Merkmale einer Regeneration.
Die Anschauungen der Allgemeinheit sind im Wandel be-
griffen — was uns fehlt, ist eine etwas verinderte Welt-
anschauung, um die sehr iible Vergangenheit in eine sehr
schone Zukunft zu verwandeln. Wir sind dabei, jene eigen-
artige Tugend, die als Zihigkeit in so besonderem Ansehen
stand, und die in Wahrheit doch nur Dickschidlichkeit war,
durch Intelligenz zu ersetzen, und wir sind gleichfalls da-
bei, uns eines schwammigen Sentimentalismus zu entledi-
gen. In dem einen Falle verwechselten wir Hirte mit Fort-
schritt, in dem anderen Weichheit mit Fortschritt. Wir ge-
winnen jetzt ein klareres Bild von der Wirklichkeit und
gelangen zu der Erkenntnis, daf} alle Voraussetzungen zu
einem denkbar reichen Leben in der Welt bereits vorhan-
den sind, und dafl wir die uns gegebenen Moglichkeiten
besser ausnutzen werden, sobald wir sie selbst und ihre
tiefere Bedeutung erst richtig erfaf3t haben.
Samtliche Irrtiimer, — und wir wissen, daf3 es deren
eine Fiille gibt, — lassen sich durch eine klare Definition
ihres Seins berichtigen. Wir haben uns gegenseitig derart
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scharf unter die Lupe genommen, um zu erfahren, was der
eine hat und der andere nicht hat, dafy wir aus einer Frage,
die dazu viel zu grof} ist, eine persénliche Sache gemacht
haben. Zwar gehort die menschliche Natur in sehr hohem
Mafie auch zu unserem Wirtschaftsproblem. Der Egois-
mus 1ist nun einmal eine Tatsache und verleiht ohne
Zweifel simtlichen rivalisierenden Titigkeiten des mensch-
lichen Lebens seine Firbung. Beschrinkte der Egoismus
sich nur auf eine besondere Klasse, so konnte man leicht
mit ihm fertig werden, aber er ist eine allgemein mensch-
liche Eigenschaft. Und Habgier, Neid und Eifersucht sind
auch lebendige Tatsachen!

Je milder der Kampf ums nackte Dasein wird, — und
er ist bereits milder geworden, obgleich das Gefiihl der Un-
sicherheit vielleicht gewachsen ist, — um so eher erhalten
wir Gelegenheit, den edleren Motiven ihren Lauf zu lassen.
Wir lernen den Firlefanz der Zivilisation weniger hoch be-
werten, je mehr wir uns an ihn gewdhnen. Die bisherigen
Fortschritte der Welt waren von einer starken Vermehrung
der tiglichen Gebrauchsgegenstinde begleitet. In dem Hin-
terhof eines amerikanischen Wohnhauses befinden sich
durchschnittlich mehr Geriitschaften, mehr verarbeitete Ma-
terialien, als in dem gesamten Gebiet eines afrikanischen
Herrschers. Ein amerikanischer Schulbub ist im allgemei-
nen von mehr Sachen umgeben, als eine ganze Eskimoge-
meinde. Das Inventar von Kiiche, Speisezimmer, Schlaf-
stube und Kohlenkeller stellt eine Liste dar, die selbst den
luxuridsesten Potentaten vor 5oo Jahren in Erstaunen ver-
setzt haben wiirde. Dieses Wachstum des Zubehors des Le-
bens kennzeichnet nur ein bestimmtes Stadium der Ent-
wickelung. Wir gleichen dem Indianer, der sein gesamtes
Geld in die Stadt schleppt und dort alles kauft, was thm
unter die Augen kommt. Die Unmenge von Arbeitskraft
und Material, die in der Industrie bei der Verarbeitung von
Spielereien und Nichtigkeiten draufgeht, die lediglich fiir
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den Verkauf hergestellt und um des Besitzes willen gekauft
werden, die der Welt nicht den geringsten Dienst leisten
und mit Verschwendung anfangen, um als Kehricht zu
enden, wird nicht geniigend gewiirdigt. Die Menschheit
arbeitet sich jedoch allmihlich aus dem Nichtigkeitsstadium
heraus; die Industrie fingt an, sich auf den wirklichen Be-
darf der Menschheit einzustellen, und darum kénnen wir
mit sicheren Fortschritten in der Richtung auf ein Dasein
rechnen, das wir heute zwar schon zu erkennen vermogen,
das zu erreichen uns jedoch das augenblickliche Stadium
der Selbstzufriedenheit noch hindert.

Wir sind dabei, tber die Abgétterel des Besitzes hinaus-
zuwachsen. Reichtum hat aufgehort eine Auszeichnung zu
sein. Tatsidchlich ist es nicht mehr der Ehrgeiz aller, ein
grofdes Vermogen zu erwerben. Die Menschen haben aufge-
hort, das Geld um seiner selbst willen zu begehren. Zum
mindesten betrachten sie es selbst oder den, der welches hat,
nicht mehr mit Ehrfurcht. Was wir als wertlosen Uber-
schuf} erwerben, gereicht uns nicht mehr zur Ehre.

Es bedarf nur eines Augenblickes der Uberlegung, um zu
erkennen, dafl eine ungeheure Anhiufung von Reichtum
keimne personlichen Vorteile bringt. Ein Mensch ist eben nur
ein Mensch und braucht, um sich zu ernihren und warm
zu sein, die gleiche Menge von Nahrung und Kleidung,
einerlel ob er reich oder arm ist. Und keiner kann sich
gleichzeitig in mehr als einem Raume aufhalten.

Wem aber Bilder des Dienens vorschweben, wer unge-
heure Pline hat, die mit gewohnlichen Mitteln nicht zu
realisieren sind, wer es sich als Lebensziel gesteckt hat,
das wiiste Feld der Industrie in einen blithenden Garten
zu verwandeln und den Alltag durch frische, menschliche
Motive der Begeisterung, des hoheren Strebens und der
Tichtigkeit zu verschénen, dem sind grofle Summen Gel-
des, was dem Landmann das Saatkorn ist — der Anfang zu
neuen und reicheren Ernten, deren Wohltaten sich ebenso-
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wenig in selbstsiichtiger Weise der Allgemeinheit vorent-
halten lassen wie die wohltitige Wirkung des Sonnenlichts.

Es gibt zweierlei Arten von Narren auf der Welt. Der
eine ist der Millionir, der durch Aufspeicherung seines
Geldes sich wirkliche Macht erringen zu kénnen glaubt; der
andere ist der mittellose Reformator, der glaubt, simtliche
Ubelstinde der Welt dadurch kurieren zu kénnen, dald er
alles Geld der einen Klasse wegnimmt, um es unter der
anderen Klasse zu verteilen. Beide sind auf falscher Fihrte.
Ebensogut konnten sie simtliche Damenbrettsteine oder Do-
minos beschlagnahmen, in dem Glauben, damit alle Ge-
schicklichkeit auf der Welt beschlagnahmt zu haben. Einige
der erfolgreichsten Kapitalisten unserer Zeit haben das Ver-
mogen der Menschheit nicht um einen Pfennig vermehrt.
Vermehrt der glickliche Kartenspieler etwa den Weltreich-
tum ?

Wiirden wir alle bis zur Grenze unserer schopferischen
Fihigkeiten, aber ohne uns anzustrengen, Reichtum schaf-
fen, es wire genug da, um alle zu befriedigen, und jeder
wiirde genug erhalten. Jeder wirkliche Mangel an lebens-
notwendigen Dingen —ich meine nicht den aus Mangel an
klingender Miinze erzeugten, fiktiven Mangel — ist nur auf
mangelhafte Produktion zuriickzufithren. Und die mangel-
hafte Produktion entsteht nur gar zu oft durch mangel-
haftes Wissen iiber das Was und Wie der Produktion.

*

Folgendes ist als Voraussetzung anzuerkennen:

Die Erde produziert oder ist imstande, genug zu produ-
zieren, um jedem einen anstindigen Lebensunterhalt zu ge-
withren, nicht nur was Nahrung, sondern auch was alle
iibrigen Lebensnotwendigkeiten anbetrifft. Denn die grofie
Produzentin von allem ist die Erde.

Es ist méglich, Arbeitskrifte, Produktion, Verteilung
und Lohne so zu organisieren, daf} alle Beteiligten ihren
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durch ein exaktes Verfahren bestimmten, gerechten Anteil
erhalten.

Unbeschadet der Schwiichen unserer menschlichen Natur,
1st es moglich, unser Wirtschaftssystem so einzurichten,
daf} der Egoismus, wenn auch nicht aus der Welt geschafft,
doch der Mittel beraubt wird, Ungerechtigkeiten auf dem
Gebiete des Wirtschaftslebens entstehen zu lassen.

*

Das Geschift des Lebens ist leicht oder schwer, je nach
dem Geschick oder Mangel an Geschick, der bei Produk-
tion und Verteilung waltet. Man glaubte bisher, daf3 die Ge-
schifte da seien, um Gewinne abzuwerfen. Das ist ein Irr-
tum. Die Geschiifte sind da, um zu dienen. Der Kaufmanns-
stand ist ein Beruf, dessen Ethik zu verletzen jeden deklas-
sieren miifite. Der Kaufmannsstand bedarf des Korpsgei-
stes. Der berufliche Korpsgeist strebt nach beruflicher In-
tegritiit, nicht aus Zwang, sondern aus Stolz. Das Geschifts-
leben wird eines Tages von allem Makel gereinigt dastehen.
Eine Maschine, die von Zeit zu Zeit stockt, ist eine unvoll-
kommene Maschine, die ihre Mingel in sich trigt. Ein
Kérper, der von Zeit zu Zeit erkrankt, ist ein kranker
Korper, der seine Krankheitskeime in sich triigt. Das
gleiche gilt von dem Geschiiftsleben. Seine Miingel, die
grofStenteils Mingel der ethischen Verfassung sind, hindern
seine Entwickelung und lassen es von Zeit zu Zeit erkran-
ken. Eines Tages wird es eine allgemeine anerkannte Ge-
schiftsethik geben, und an jenem Tage wird man erkennen,
dall der Kaufmannsstand der ilteste und niitzlichste aller
Stiinde ist.

*

Die Ford-Betriebe —ich selbst—haben nichts weiter ge-
tan, als durch Arbeit den Beweis zu erbringen versucht, dafy
die Dienstleistung dem Gewinne voranzustellen ist, und daf3
alle Unternehmungen, die durch ihre Gegenwart die Welt
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bereichern, einen edlen Beruf darstellen. Haufig hat man
mir klar zu machen versucht, daf3 die aulderordentliche Ent-
wickelung, die unsere Unternehmungen genommen haben,
— das Wort ,,Erfolg* méchte ich vermeiden, da es etwas
nach Grabschrift riecht, — als Zufall zu betrachten 1st; daf$
die von uns angewandten Methoden in ihrer Art ja ganz
gut sein mogen, dafd sie indessen nur speziell auf unsere
Produkte anwendbar sind und anderen Unternehmungen,
ja anderen Produkten und Personlichkeiten gegeniiber ver-
sagen wiirden.

Unsere Theorien und Methoden galten frither ganz all-
gemein als ungesund. Das war, weil man sie nicht verstand.
Die Ereignisse haben diese Art von Kommentar zum Schwei-
gen gebracht, indessen herrscht immer noch der feste Glaube,
daf3 keine andere Gesellschaft das, was wir getan haben,
uns nachmachen kénnte — daf} irgendeine Fee uns mit
ihrem Zauberstab beriihrt hiitte, dafs weder wir noch sonst
irgend jemand Schuhe, Hiite, Nihmaschinen, Uhren,
Schreibmaschinen oder sonst irgendeinen Gebrauchsartikel
nach den Methoden herzustellen vermochte, wie wir unsere
Automobile und Schlepper, und daf3 wir unseren Irrtum auch
sehr bald entdecken wiirden, wenn wir uns auf ein anderes
Feld wagten. Ich stimme damit nicht tiberein. Nichts ist
uns aus der Luft zugefallen. Die vorhergehenden Seiten
sollten das bewiesen haben. Wir besitzen nichts, was ande-
ren nicht ebenfalls zugiinglich wire. Wir hatten nur das
Gliick, das den stets begleitet, der sein Bestes fiir seine Ar-
beit hergibt. Unsere Anfinge waren in keiner Hinsicht be-
sonders ,,giinstige’’. Wir haben mit so gut wie nichts an-
gefangen. Was wir besitzen, haben wir uns verdient, und
zwar durch unermiidliche Arbeit und durch Festhalten an
unserem Prinzip. Wir nahmen einen sogenannten Luxus-
artikel und machten ihn ohne jede Kniffe und Schliche zu
einer Notwendigkeit. Als wir mit der Produktion unseres
heutigen Wagens einsetzten, gab es hierzulande nur wenige
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gute Landstrafien; Benzin war schwer zu haben, und beim
Publikum hatte sich die Idee eingebiirgert, dafy ein Auto-
mobil im besten Falle eines reichen Mannes Spielzeug sei.
Unser einziger Vorteil war, dafl es etwas Ahnliches vorher
nicht gab.

Wir begannen unsere Produktion nach einem bestimm-
ten Glaubensbekenntnis — einem Bekenntnis, das damals
im Geschiiftsleben neu war. Das Neue wird stets fiir ab-
sonderlich gehalten, und viele Menschen sind so beschaffen,
daf3 sie den Gedanken, daf3 das Neue sonderbar und wahr-
scheinlich auch verriickt ist, niemals tiberwinden koénnen.
Die mechanische Durchfithrung unseres Glaubensbekennt-
nisses wechselt von Tag zu Tag. Tagtiglich entdecken wir
neue und bessere Mittel, um es in die Tat umzusetzen; je-
doch haben wir es fiir iiberflissig befunden, das Prinzip
selbst zu verindern, und ich kann mir auch nicht vorstellen,
daf dies je notig sein sollte, weil ich es fir absolut allge-
mein giiltig halte und glaube, daf} es alle zu einem besseren
und breiteren Leben fiihrt.

Wiire dies nicht mein Glaube, so wiirde ich zu arbeiten
aufhéren — da das Geld, das ich dabei verdiene, mir nicht
wichtig ist. Geld ist nur insofern niitzlich, als es den prak-
tischen Beweis dafiir erbringt, daf3 jedes Unternehmen nur
durch seine Dienstleistung die Lebensberechtigung erhiilt,
dafy es der Allgemeinheit stets mehr geben muf3, als es ihr
abnimmt, und dafl, wenn nicht simtliche Beteiligten durch
das Unternehmen gewinnen, es zu existieren authéren
sollte. Den Beweis hierfiir habe ich mit den Automobilen
und mit den Schleppern erbracht. Ich beabsichtige ihn
auch noch durch die Eisenbahnen und andre im Dienste
der Allgemeinheit stehende Institutionen zu liefern — nicht
zu meiner personlichen Genugtuung, auch nicht um Geld
damit zu verdienen. (Es ist zwar ginzlich unméglich, bei
Anwendung dieser Prinzipien nicht mehr Geld zu verdie-
nen, als wenn der Profit dabei der Hauptzweck wiire.)
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Ich will den Beweis erbringen, um uns alle zu bereichern,
damit wir alle durch Erhoéhung der Dienstleistung simit-
licher Unternehmungen besser leben konnen. Die Armut
lafdt sich durch keine blofie Formel, sondern nur durch
harte, intelligente Arbeit aus der Welt schaffen. Wir
stellen in Wirklichkeit eine Versuchsstation dar, um den
Wahrheitsbeweis fiir das geschilderte Prinzip zu erbringen.
Daf3 wir dabei Geld verdienen, ist nur ein weiterer Beweis
fiir die Richtigkeit des Prinzips. Das ist ein Argument, das
ohne viele Worte iiberzeugt.

Im ersten Kapitel stellten wir unser Glaubensbekenntnis
auf. Ich mochte es im Lichte der geleisteten Arbeit wieder-
holen — denn unser Glaube ist die Grundlage unseres
Schaffens:

1. Du sollst die Zukunft nicht fiirchten und die Ver-
gangenheit nicht ehren. Wer die Zukunft, den Milierfolg,
firchtet, zieht seinem Wirkungskreis selber Grenzen. Mifi-
erfolge bieten nur Gelegenheit, um von neuem und kliger
anzufangen. Ein ehrlicher MifSerfolg ist keine Schande;
Furcht vor Mifferfolgen dagegen ist eine Schande. Die Ver-
gangenheit ist nur insofern niitzlich, als sie uns Mittel und
Wege der Entwickelung weist.

2. Du sollst die Konkurrenz nicht beachten. Wer eine
Sache am besten macht, der soll sie verrichten. Der Ver-
such, jemandem Geschifte abzujagen, ist kriminell — kri-
minell, da man dadurch aus Gewinnsucht die Lebensver-
hiiltnisse seiner Mitmenschen zu driicken und die Herr-
schaft der Gewalt an Stelle der Intelligenz zu setzen ver-
sucht.

3. Du sollst die Dienstleistung iiber den Gewinn stellen.
Ohne Gewinn kein ausbaufihiges Geschift. Dem Gewinn
haftet von Natur aus nichts Boses an. Ein gut geleitetes
Unternehmen muf3 und wird sogar fir gute Dienste einen
guten Gewinn abwerfen. Der Gewinn muf§ jedoch nicht die
Basis, sondern das Resultat der Dienstleistung sein.
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4. Produzieren heift nicht billig einkaufen und teuer ver-
kaufen. Es heift vielmehr, die Rohstoffe zu angemessenen
Preisen einkaufen und sie mit moghchst geringen Mehr-
kosten in ein gebrauchsfihiges Produkt verwandeln und an
die Konsumenten verteilen. Hasardieren, Spekulieren und
unehrlich Handeln heifst nur diesen Vorgang erschweren.

*

Wir brauchen die Produktion, aber der Geist, der da-
hintersteckt, ist das, worauf es ankommt. Die Produktion,
die wirkliche Dienste leistet, folgt unvermeidlich aus dem
wirklichen Wunsche zu dienen. Die zahlreichen, vollig
kiinstlichen Normen, die unter dem Namen ,,Gesetze'* Fi-
nanz und Industrie regeln, erweisen sich so hiufig als giinz-
lich ungeniigend, daf sie nicht einmal als gute Hypothesen
gelten konnen. Die Basis jedes wirtschaftlichen Denkens
sind die Erde und ihre Produkte. Die Ertriignisse der Erde
in allen ihren Formen so reichhaltig und sicher zu gestalten,
daf3 sie als Basis des wirklichen Lebens — eines Lebens,
das aus etwas Hoherem als Essen und Schlafen besteht —
dienen, ist die hochste Dienstleistung. Sie bedeutet die
eigentliche Grundlage jedes Wirtschaftssystems. Wir sind
imstande, Sachen herzustellen — das Problem der Produk-
tion ist glinzend gelost. Wir kénnen jede Art von Artikel
in Millionen herstellen. Fiir den materiellen Lebensmodus
ist vortrefflich gesorgt. In Aktenschrinken und -fichern
harren genug Erfindungen und Verbesserungsverfahren
ihrer Anwendung, um, was die physische Seite des Lebens
anbetrifft, das tausend]ahnge Reich gleichsam heute schon
zu verwirklichen. Aber wir sind zu sehr von unseren Lei-
stungen geblendet — wir fragen zu wenig nach den Griin-
den unseres Tuns. Unser Konkurrenzsystem, der ganze Aus-
druck unseres Schaffens, alle Formen unseres Seins schei-
nen si;:h auf materielle Produktion und deren Nebenpro-
dukte,” auf Erfolg und Reichtum, zu konzentrieren.
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So herrscht z. B. die Neigung, personlichen Vorteil von
Gruppen wie von Individuen auf Kosten anderer Gruppen
und Individuen zu ernten, trotzdem dadurch, dafl man ir-
gend jemand an die Wand driickt, nie etwas zu gewinnen
1st. Wiirde es den Landwirten etwa besser gehen, wenn der
Bund der Landwirte den Fabrikanten den Garaus machte,
oder umgekehrt? Gewinnt das Kapital durch die Vernichtung
der Arbeiter oder die Arbeiter durch Vernichtung des Kapi-
tals? Oder gereicht es dem Geschifismann zum Vorteil,
wenn er seine Konkurrenz tot macht? Nein, ein destruk-
tiver Wetthewerb gereicht niemandem zum Vorteil. Die Art
von Wettbewerb, die in der Herrschaft weniger skrupel-
loser Individuen iiber die Masse endigt, muf} aufhéren. Der
destruktive Wettbewerb ermangelt der Eigenschaften, denen
der Fortschritt entspringt. Der Fortschritt wird durch einen
groﬁmutlgen Wettkampf erzeugt. Die iible Konkurrenz da-
gegen ist personhch Sie zielt auf die Starkung einer
Gruppe oder eines Individuums hin. Sie ist eine Art von
Kriegfiihrung und ist durch den Wunsch, jemandem ,,eins
auszuwischen®, inspiriert. Sie ist zugleich egoistisch. Das
heif3t, ihr Beweggrund ist weder die Freude am Produkt,
noch der Wunsch, sich in der Dienstleistung auszuzeich-
nen, noch ein gesundes Streben nach einer wissenschaft-
lichen Produktionsweise. Ihr Ziel ist einfach, andere hin-
auszudriingen und den Markt des Gewinnes halber zu mo-
nopolisieren. Sowie dies Ziel erreicht ist, ersetzt sie darum
das urspriingliche Produkt durch ein Produkt geringerer
Qualitit.

-

Indem wir uns von dieser kleinlichen Art destruktiver
Konkurrenz befreien, befreien wir uns gleichzeitig von
vielen Vorurteilen. Wir sind zu sehr an alte Methoden und
feste einseitige Briuche gebunden. Es mangelt uns an Be-
weglichkeit. Wir sind zu sehr daran gewdhnt, gewisse

Ford 21
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Dinge auf eine ganz bestimmte Art zu gebrauchen — wir
pflegen gewisse Waren auf nur einem bestimmten Wege
zu verwerten — und wenn der bestimmte Bedarf schwach
oder der bestimmte Weg blockiert ist, wird auch das Ge-
schift blockiert, und sofort machen sich simtliche traurigen
Folgen einer ,,Depression bemerkbar. Man nehme z. B.
den Getreidemarkt. In den Vereinigten Staaten sind Millio-
nen und Abermillionen Scheffel Getreide ohne sichtbare
Vertriebsmoglichkeit aufgespeichert. Eine besimmte Menge
davon wird fiir Menschen und Vieh verbraucht, bei weitem
jedoch nicht alles. Vor dem Alkoholverbot wurden be-
stimmte Mengen zu Schnaps gebrannt — vielleicht nicht
die beste Verwendung von Getreide. Viele Jahre hindurch
ging das Getreide diese beiden Wege, und als der eine von
ihnen blockiert wurde, speicherten sich sofort die Getreide-
vorrite auf. Die Fiktion des Geldes hemmt fiir gewshnlich
die Beweglichkeit der Warenbestinde, aber selbst wenn
Geld in Mengen vorhanden wire, wiren wir auflerstande,
simtliche mitunter vorhandenen Nahrungsmittelvorrite zu
konsumieren.

Wenn Nahrungsmaittel zu reichlich vorhanden sind, um
als Nahrungsmittel selbst verbraucht zu werden, warum
dann nicht eine andere Verwendung fiir sie erfinden?
Warum Getreide nur zur Schweinemast und zum Brennen
verwenden? Warum die Hinde in den Schofi legen und
das furchtbare Ungliick bejammern, das den Getreidemarkt
betroffen hat? Gibt es keine andere Verwendung fiir Ge-
treide? Sicherlich! Es diirfte so viele Verwendungsarten
dafir geben, dafl in Wirklichkeit sich nur die wichtigsten
ginzlich ausnutzen liefen. Es sollte stets genug Mittel und
Wege geben, um Getreide niitzlich zu verwerten.

Es gab einmal eine Zeit, als Kohlen rar und Getreide im
Uberschuf3 vorhanden war, — da brauchten die Landleute
ihr Getreide als Brennmaterial. Das ist zwar eine etwas

barbarische Art der Verwertung — aber sie enthilt doch
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den Keim einer Idee. Im Korn sind Brennstoffe vorhanden;
Ole und alkoholhaltiges Brennmaterial sind aus Getreide her-
zustellen. Es ist hohe Zeit, dafy jemand diese neue Nutzung
erschlie3t, damit die aufgespeicherten Getreidevorrite zum
Umsatz kommen. .

Warum immer nur eine Sehne am Bogen haben, statt
mehrere? Reif3t die eine, so hat man die zweite bereit. Ge-
rit die Schweinezucht ins Stocken, warum soll der Bauer
sein Getreide nicht in Betriebsstoff fiir seinen Schlepper
verwandeln ?

Wir brauchen eine allseitige, gréf3ere Wandlungsfﬁhi.g—
keit. Das viergleisige System iiberall einzufiihren, wire
an sich gar keine schlechte Idee. Wir haben zur Zeit ein
eingleisiges Geldsystem. Es bewihrt sich prachtvoll — fiir
die Besitzer. Es ist das an sich vollendete System fiir die
zinseneinheimsenden, kreditbeherrschenden Finanziers, die
im wahrsten Sinne des Wortes den Gebrauchsartikel
»,Geld”, sowie die ganze Maschinerie, durch die er gemacht
und verwendet wird, besitzen. Mégen sie an ihrem System
festhalten, wenn sie es wollen. Das Volk ist auf dem besten
Wege dahinterzukommen, daf3 es ein recht armseliges Sy-
stem fiir sogenannte ,,harte Zeiten* ist, da es das eine Gleis
blockiert. und den Verkehr sperrt.

Sollen iiberhaupt irgendwelche Interessen besonders ge-
schiitzt werden, dann nur die Interessen des gemeinen Vol-
kes. Vielfiltigkeit des Absatzes, der Verwendung, der fi-
nanziellen Erleichterungen sind die besten Abwehrmittel
gegen 6konomische Krisen.

Das gleiche gilt von den Arbeitskriften. Wahrlich, es
sollte fliegende Arbeiterbataillone von jungen Leuten ge-
ben, die in Notfillen bei der Ernte, in Bergwerken, Fabri-
ken oder auf der Eisenbahn eingesetzt werden kénnten.
Droht das Feuer von Hunderten von Industrien aus Mangel
an Kohlen zu erléschen und eine Million Menschen arbeits-
los zu werden, so erscheint es sowohl menschlich wie

21*



324 XIX. KAPITEL

geschiftlich geboten, dafy eine geniigende Anzahl von Ar-
beitskriften sich als Freiwillige in den Bergwerken und auf
der Eisenbahn melden. Es gibt stets etwas zu tun auf der
Welt, und aufler uns selbst niemanden, der es tun kénnte.
Und wenn es hier auch nichts zu tun gibt, anderen Orts
wird es Arbeit genug geben. Diese Tatsache sollte uns dazu
bewegen, unter uns eine Organisation zu schaffen, die das
,swas es zu tun gibt* schafft, um die Arbeitslosigkeit auf
ein Mindestmaf} zu reduzieren.

*

Jeder Fortschritt beginnt im kleinen bei dem Indivi-
duum. Die Masse kann nicht besser sein als die Summe der
Individuen. Die Entwickelung setzt bei dem Einzelnen ein,
indem er vom Studium halber Gleichgiiltigkeit zur Ziel-
sicherheit, von der Unentschlossenheit zu klarem Wollen,
von der Unreife zur reifen Urteilskraft erwacht. Wenn er
von der Lehrzeit zur Meisterschaft, vom schweren Dilettan-
tismus bel der Arbeit zur wirklichen Arbeit und zur Freude
an ihr fortschreitet; wenn er sich vom Augendienst zu
einem Arbeiler entwickelt, der sein Werk verrichtet ohne
Aufsicht und ohne Treiben — wahrlich, dann schreitet die
Welt selbst vorwiirts! Der Fortschritt ist nicht leicht. Wir
leben in einer weichlichen Zeit, in der den Menschen ge-
predigt wird, daf} alles leicht sein sollte. Keine Arbeit, die
etwas taugt, wird jemals leicht sein. Und je hoher man
steigt auf der Leiter der Verantwortung, um so schwerer
wird sie. Ausspannung an sich ist gleichfalls unentbehrlich.
Wer arbeitet, sollte auch geniigend Mufe haben. Wer
schwer arbeitet, dem gebiihrt ein bequemer Stuhl, ein be-
hagliches Heim und eine angenechme Umgebung. Sie sind
sein gutes Recht. Aber niemandem gebiihrt die Mufle, der
nicht zuvor seine Arbeit verrichtet hat. Es wird niemals
moglich sein, Polstersessel und Behaglichkeit in die Arbeit
hineinzutragen. Manche Arbeit wird allerdings nutzlos
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schwer gemacht. Vieles Lif3t sich durch richtige Organisa-
tion erleichtern. Kein Mittel sollte unversucht gelassen wer-
den, um den Menschen fiir Menschenarbeit frei zu bekom-
men. Fleisch und Blut diirfte nicht gezwungen werden, La-
sten zu tragen, die von Rechts wegen Stahl und Eisen tra-
gen konnen. Aber selbst wenn hierin das Hochste geleistet
wird, bleibt Arbeit dennoch Arbeit, und jeder, der sich sei-
nem Werke hingibt, wird fithlen, daf es Arbeit ist.

Und man darf dabei nicht wiihlerisch sein. Die betref-
fende Aufgabe kann geringer sein, als man erwartet hat.
Die eigentliche Arbeit ist nicht immer die, die man sich
selbst gewiihlt hitte. Die eigentliche Arbeit ist die, zu der
man auserschen wurde. Heute gibt es mehr geringe und
niedrige Arbeiten, als es in Zukunft geben wird, und so
lange es solche Arbeiten gibt, so lange werden sie von jeman-
dem geleistet werden miissen. Es ist jedoch kein Grund vor-
handen, dal jemand sich durch niedrige Arbeit erniedrigt
fiithlen brauchte. Eines Lif3t sich von ihr behaupten, das
sich von vielen sogenannten verantwortlichen Arbeiten nicht
sagen lif3t, nimlich daf3 sie niitzlich, achtbar und recht-
schaffen ist.

Die Zeit 1st gekommen, um die aussaugende, tétende Ar-
beit aus dem werktitigen Leben zu entfernen. Niemand
striubt sich gegen die rechte Arbeit; nur gegen dieses
Element lehnt man sich auf. Wir miissen es vertreiben,
wo immer wir es finden. Wir werden so lange kein Kultur-
volk sein, bis nicht die Tretmiihle aus dem Tagewerk ent-
fernt worden ist. Der Erfindungsgeist leistet bereits einiges
in dieser Richtung. Es ist uns bisher in sehr groflem Um-
fange gelungen, die Menschen von den schwersten und
driickendsten Lasten, die thre Kraft aufzehren, zu befreien,
aber trotz dieser Erleichterung der schwereren Arbeit, ha-
ben wir noch nicht die Einténigkeit abschaffen kénnen.
Hier winkt uns eine neue Aufgabe — die Eliminierung der
Eintonigkeit, und bei dem Versuch, dieses zu erreichen,
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werden wir zweifellos noch auf andere Anderungen stofen,
die in unserem System vorzunehmen sind.

Die Arbeitsmoglichkeit ist heute grofler denn je; die
Fortschrittmoglichkeit ebenfalls. Zwar trifft der junge
Mann, der heute in das Industrieleben eintritt, auf ein ganz
anderes System als der, der vor 25 Jahren seine Laufbahn
begann. Das System hat sich gestrafft; es duldet weniger
Spielraum und weniger Reibungen. Der Willkiir des Indi-
viduums ist in vielen Fragen weniger Freiheit gelassen. Der
einzelne Arbeiter sieht sich als Teil einer Organisation, die
scheimnbar wenig Initiative lif3t. Trotz alledem ist es nicht
wahr, daf3 ,,die Arbeiter nichts als Maschinen‘* sind. Es ist
nicht wahr, daf3 die Organisation keine Gelegenheit zum
Weiterkommen bietet. Wenn der junge Arbeiter sich von
diesen Ideen losmacht und das System als das betrachtet,
was es ist, wird er finden, daf} die vermeintliche Schranke
in Wahrheit eine Hilfe ist.

Die Fabrikorganisation ist keine Erfindung, um der
Tiichtigkeit Grenzen zu ziehen, sondern ein Mittel, um die
Verschwendung und die Verluste der MittelmifBigkeit zu
reduzieren. Sie will den strebsamen, klugen Arbeiter kei-
neswegs hindern, sein Bestes zu leisten, sondern verhiiten,
dal} der Gleichgiiltige sein Schlimmstes tut. Das heif3t, dafs
jeder darunter leidet, wenn man Faulheit, Leichtsinn, Trig-
heit und Gleichgiiltigkeit die Ziigel schiefien lifit. Die Fa-
brik kann sonst nicht gedeihen und daher auch keine ange-
messenen Lohne zahlen. Wenn die betreffende Organisa-
tion die Gleichgiiltigen zwingt, mehr zu tun, als sie sonst
leisten wiirden, so gereicht ihnen das nur selbst zum Vor-
teil — zum physischen, geistigen und finanziellen Vorteil.
Welche Lohne wiirden wir wohl zahlen kénnen, wenn wir

einer groflen Schar Gleichgiiltiger erlaubten, bei der Pro-
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duktion ihre eigenen Methoden und ihr eigenes Tempo zu
befolgen?

Wenn das Fabriksystem in der Tat die Durchschnitts-
leistung zwar erhdhte, das Koénnen dagegen aber auf ein
niedrigeres Niveau herabdriickte, — so wiire es schlecht,
sehr schlecht sogar. Jedes, selbst das vollkommenste Sy-
stem bedarf zu seiner Durchfithrung tiichtiger Minner.
Kein System arbeitet von selbst. Und das moderne Sy-
stem braucht zu seiner Durchfithrung eine héhere Intel-
ligenz als das alte. Die Intelligenzanspriiche sind heute ho-
her denn je, wenn sie vielleicht auch an anderer Stelle ge-
stellt werden. Es ist mit der Intelligenz genau wie mit der
Betriebskraft: frither wurde jede Maschine durch Men-
schenkraft betrieben; die Kraftzentrale stand unmittelbar
an der Maschine. Heute aber haben wir sie nach hinten —
nach der Kraftanlage verlegt und sie dort konzentriert.
Ebenso eriibrigt es sich heute, dafi die hochste Form
menschlicher Intelligenz unmittelbar bei jeder Funktion in
der Fabrik beteiligt ist. Thr héchster Typ ist in der geisti-
gen Betriebsanlage konzentriert.

Jedes wachsende Unternehmen schafft gleichzeitig neue
Arbeitsgelegenheiten fiir die Tichtigen. Es'kann gar nicht
umhin, das zu tun. Damit ist nicht gesagt, dafl sich nun
tagtiglich und scharenweise neue Méglichkeiten bieten. Im
Gegenteil. Sie wollen durch schwere Arbeit errungen wer-
den; nur wer dem Rad der Routine stand hilt und trotz-
dem geistig rege und lebendig bleibt, kommt zum Schluf3
in die richtige Richtung. Im Geschiiftsleben wird nicht so
sehr brillierender Geist als gesunde, solide Zuverlissigkeit
verlangt. Grofle Unternehmungen bewegen sich von Natur
aus langsam und behutsam vorwiirts. Der strebsame junge
Mann sollte daher weit vorausschauen und sich reichlich
Zeit fiir kiinftige Ereignisse lassen.



328 XIX. KAPITEL

Viele, sehr viele Dinge werden anders werden. Wir wer-
den lernen, die Herren statt die Sklaven der Natur zu sein.
Trotz unseres vermeintlichen Kénnens sind wir noch zum
groflen Teil von den natiirlichen Hilfsquellen abhingig und
glauben, daf} sie unersetzlich sind. Wir graben nach Kohle
und Erzen und schlagen die Biume. Wir verbrauchen
Kohle und Erze, und sie sind dahin; die Biume lassen sich
in einem Menschenalter nicht ersetzen. Der Tag wird kom-
men, da wir die Wirme um uns her in unseren Dienst
einspannen und nicht mehr von der Kohle abhiingig sein
werden — heute kénnen wir schon Wirme durch die von
Wasser erzeugte Elektrizitit gewinnen. Diese Methode wer-
den wir vervollkommnen. Je mehr die Chemie fortschrei-
tet, um so iberzeugter bin ich, daB3 wir eines Tages eine
Methode erfinden werden, um lebende, im Wachsen be-
griffene Dinge in Substanzen zu verwandeln, die die Me-
talle iiberdauern werden. Hinter den Gebrauch von Baum-
wolle z. B. sind wir noch kaum gekommen. Und auf kiinst-
lichem Wege lif3t sich besseres Holz als auf natiirlichem
Wege herstellen. Der Geist der wahren Dienstbarkeit wird
uns zum Schopfer werden. Es braucht nur jeder von uns
aufrechten Herzens seinen Teil zu tun.

#*

Alles 1st moglich — — ,,der Glaube ist die Substanz der
Dinge, die wir erhoffen, der Beweis des Unsichtbaren.

Ende.
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