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системой, дающей людям то, чего они не заработали. Отсюда следует вывод, что оплата в конечном счете должна соответствовать вкладу в производство, вести к его увеличению. Если капиталистическое предприятие не является благотворительным заведением, а это при​знается в современном менеджменте, — то надо препят-ствовать любому ослаблению индивидуальной ответ​ственности человека за собственное благосостояние.
Абстрактная благотворительность, как и абст​рактный гуманизм появляется там, где уравнитель​ность подменяет личную ответственность; где по​чти весь прибавочный продукт отчуждается в пользу государства, которое затем делает вид, что содер​жит рабочих, облагодетельствует их через обще​ственные фонды.
В связи с этим Тейлор энергично протестовал про​тив любой формы «фазербединга», т. е. практики, ког​да предприниматель обязывается сохранять числен​ность рабочей силы независимо от потребности в ней. Первое, что сделал Тейлор в Вифлеемской компании, со​кратил штаты с 500 до 150 рабочих и в 3 раза поднял производительность труда. Такая система, полагал он, гораздо больше дисциплинирует рабочих, стимулиру​ет их к достижениям, позволяет вести более трезвый образ жизни.
Другим философом менеджмента классического периода является Г.Эмерсон. Его идеи целесообразно рассмотреть подробнее.
1 Биография Г.Эмерсона

Гаррингтон Эмерсон — сын бродячего священни​ка, теоретик, пропагандист, публицист, инженер-само​учка и, как называет его Д.Нельсон, «человек Ренессанса среди искателей приключений» [114, с.127]. Свою юность Эмерсон провел в путешествиях по странам Европы, в зрелом возрасте, будучи всемирно признан​ным авторитетом менеджмента, посетил Советский Союз, где высоко оценивал промышленные достиже​ния русских.
Свою карьеру Эмерсон начал профессором совре​менных языков в университете штата Небраска (1876 — 1882). Уже здесь он зарекомендовал себя как человек


нового типа, активно выступающий против академичес​кого традиционализма. В 90-е годы Эмерсон занимает​ся созданием электрических кораблей, прокладкой те​леграфного кабеля, строительством почтовых дорог на Аляске. Кроме того, он пытался (правда, безуспешно) получить средства для постройки электрокорабля для кругосветного путешествия. В другой раз он хотел воз​двигнуть судоверфь в Вашингтоне и построить подвод​ную лодку с неглубокой осадкой для русского флота.
По-настоящему перелом в судьбе Эмерсона произо​шел в 1903 г., когда его пригласили консультантом в национальную железнодорожную компанию. В 1910 г. Комиссия по регулированию торговли между штатами рассматривала конфликт между группой фирм — от​правителей грузов и железнодорожными компаниями, стремившимися под предлогом высоких издержек на зарплату повысить тарифы. Привлеченный в качестве эксперта Г.Эмерсон доказал, что применение научных методов позволит железнодорожным компаниям сни​зить издержки на 1 млн. долл. ежедневно. Компании потерпели поражение. В последние годы Эмерсон по​лучил известность как индустриальный инженер, пред​приниматель и писатель. Изящный стиль, остроумная и экспрессивная манера изложения нравились чита​телям. Его книги стали бестселлерами.
Система Тейлора и Эмерсона
И по темпераменту, и по методологии подхода к управлению Эмерсон сильно отличался от Тейлора. Он не стремился к строгой систематизации идей. Из всего арсенала «научного менеджмента» он применял толь​ко хронометраж и поощрительные системы. Сампфорд Томпсон впоследствии скажет: «Тейлоровская система начинается там, где кончается эмерсоновская». Тейлор не раз критиковал Эмерсона за некомпетентность, полагая, что тот больше интересуется деньгами, а не реальным делом [114, с. 130].
Многогранная и противоречивая фигура Г.Эмерсо​на заслуживает того, чтобы остановиться на ней под​робнее. Обычно она остается в тени, историки менед​жмента пишут о его системе неохотно, полагая, что по сравнению с тейлоровской в ней мало оригинального.
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Действительно, в технических методах рационализации он не изобрел нового. Но Эмерсон интересен тем, что представляет собой яркого и в чем-то типичного фило​софа менеджмента. Свою философию менеджмента он изложил в своей самой популярной книге «Двенадцать принципов эффективности», которая у нас издана в 1931 г. под названием «Двенадцать принципов произ​водительности» [59].
Щ Всемирная история с позиций менеджмента
Всемирная история предстаету Эмерсона не просто нагромождением фактов и событий. С точки зрения менеджера, она — история нашей производительности и непроизводительности, история нашей неорганизован​ности и бесполезной траты сил. История, из которой бизнесмен или предприниматель может почерпнуть для себя полезные выводы, советы или наставления. Но это не хроника исторических явлений. Скорее она напоми​нает кладезь поучительных уроков о том, как и что надо делать.
Историю у Эмерсона творят не полководцы, поли​тические деятели или цари. Ее создают предприимчи​вые и деловые люди. Исходными «кирпичиками» такой истории выступают отнюдь не завоевания, крестовые походы или освободительные движения, а историчес​кие предприятия. Постройка египетских пирамид и оросительной системы Нила, изобретение письменно​сти и создание календаря, административная система Диоклетиана и законы Хаммурапи, наконец, военная реорганизация Пруссии Бисмарком и Мольтке суть исторические предприятия и только во вторую очередь исторические события. Они оказывались успешными или разорительными в той степени, в какой авторы таких предприятий — исторические деятели — могли правильно употребить один или несколько принципов эффективности.
| Уроки военного предпринимательства
Так, мобилизация немецкой армии под руководством
Мольтке разворачивалась по заранее разработанному плану, с точностью до одного дня подвозились ресурсы
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и боеприпасы, расквартировывались и передвигались воинские подразделения. Производительность такого делового предприятия, имеющего не гражданские, а военные цели, доходила до 100%. А мобилизация проиг​равшей ей французской армии не поднималась выше 86% [59, с. 23].
«Для Мольтке, — пишет Эмерсон, — война была не шуткой и не игрушкой, а серьезным деловым предпри​ятием; и так как это было деловое предприятие, то Бис​марк подсчитал себестоимость, поставил все до после​днего гроша на счет Франции, предъявил ей этот счет и получил уплату. Он взял с французов законной при​были на деловую операцию, аннексировал две провин​ции — Эльзас и Лотарингию» [59, с. 24]. «Мы не знаем ни одного случая, — делает вывод Эмерсон, — когда какое бы то ни было американское производственное предприятие реализовало бы в такой краткий срок сталь крупную чистую и валовую прибыль» [59, с. 23].
Эмерсон приводит в пример крупн/эйшие сооруже​ния США — Панамский канал, железнодорожные вок​залы, морской канал и метро в Нью-Йорке, иронически называя их «американскими чудесами света» за бес​смысленную трату денег. Например, вокзалы, стоив​шие 300 млн. долл., не разрешили, а только усугубили транспортную проблему [59, с. 53 — 56]. То же и на про​мышленных предприятиях — чрезмерное количество оборудования, раздутые штаты, неэффективная орга​низация и управление. Американскую организацию труда Эмерсон считает позорно неэффективной. «Про​изводительность труда мужчин призывного возраста по всей стране не превышает в среднем 5%, производи​тельность материалов и оборудования не доходит до 30%» [59, с. 29].
Менеджер, согласно Эмерсону, должен внима​тельно изучать историю и современность, чтобы, на-шедши уроки бесхозяйственности pi расточительнос​ти, не следовать им на практике. И наоборот, учиться у истории умению организовывать деловое предпри​нимательство. Урок Мольтке и Бисмарка поучителен. Победу им принесли не деньги, ибо Франция была богаче и пользовалась значительными кредитами. Войну выиграли не муштра или тактическая подготов​ка немецкой армии и не военная техника. В этом Гер-
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мания уступала Франции. «Войну выиграли не каче​ства немецкого солдата: Мольтке добился бы тех же успехов и в том случае, если бы он применял свои принципы не к германской армии, а к итальянской, австрийской... Германские рекруты не были воодушев​лены никаким особым энтузиазмом и вообще по воин​скому духу стояли ниже среднего уровня европейс​кой армии» [59, с. 25].
Подобные слова мог бы произнести не только Эмер​сон. Многие американские менеджеры в то время ду​мали также. Они были уверены, что никудышной явля​ется та организация, успехи которой зависят от таланта или гениальности руководителя. Хорошая организа​ция — прежде всего эффективные принципы управле​ния, применяемые средними по способностям руково​дителями к средним же рабочим.
Во всемирной истории действуют не короли или политические деятели, а толковые или бестолковые организаторы, имеющие на вооружении эффективную или неэффективную концепцию управления, часто рискующие, терпящие неудачу или добивающиеся ус​пеха, но всегда четко знающие, какую цель они пресле​дуют и какую выгоду получают. Поражение историчес​ких лидеров — это поражение их концепции, подхода, образа мысли и принципов организации.
Уроки японского бизнеса
История, прочитанная для менеджера, — нагляд​ное пособие, с помощью которого организационное искусство постигается в его динамике и на конкрет​ных примерах. Самый блистательный и поучительный пример рациональной организации показывает нам даже не Пруссия эпохи Бисмарка и Мольтке, а Япо​ния, так как «японцы на протяжении одного поколе​ния фактически создали великую державу из ничего» [59, с.25]. И случилось такое за сто лет до нынешнего «японского чуда», поражающего воображение наших современников.
Еще в 1867 г., когда несколько самураев решили покинуть свою родину, направившись к Мольтке по-учиться принципам эффективного управления, Япония являла собой отсталое феодальное государство. Их
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целью было перестроить Японию на рациональных началах. Через 30 лет Япония с ее сорокамиллионным населением в военном деле превзошла Китай и Россию, а в области организации производства —даже Соеди​ненные Штаты. Таким образом, еще в конце XIX века американцы заговорили о вызове, брошенном им япон​цами.
В 70 — 80-х годах XIX века в Японии появился госу​дарственный деятель, о котором позже стали говорить как об организаторе национального менеджмента, крупном предпринимателе и бизнесмене. Его имя — Эйши Шибузава {1840 - 1931). По мнению Друкера, он первым поднял фундаментальный вопрос о взаимоот​ношении целей делового предпринимательства и це​лей общества, потребностей бизнеса и индивидуальной этики. Он поставил на систематическую основу подго​товку специалистов в области менеджмента. Нынеш​ний экономический подъем во многом базируется на идеях, высказанных в его работах [82, с. 23].
 Два типа организации

Эволюция человеческого общества у Г.Эмерсона разворачивается через противоборство двух типов орга​низаций. Первый — военно-разрушительный, вто​рой — экономически-созидательный, или функциональ​ный. Экономическая жизнь первобытного общества — стихия налетов, завоеваний, наездов, морского и сухо​путного разбоя, наконец, работорговли. Это историчес​кий период, когда в экономической организации обще​ства господствовали не мирные, а военные методы получения и дохода и прибыли.
История после Мольтке, который первым продемон​стрировал, что и к военному делу можно подходить как к экономическому мероприятию, — это история фун​кциональной организации. Если прежде общество до​стигало экономического процветания во многом за счет военных разбоев, то теперь к военному делу подходи​ли как к деловому предпринимательству. Перестроив армию по образцу экономического предприятия, фель​дмаршал Мольтке открыл новую страницу в челове​ческой истории. С него начинается поворот от регрес​сивных к прогрессивным методам организации.
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Оба типа организации — военный и функциональ​ный — стары как мир. Мы унаследовали их от своих животных предков вместе с функциями воспроизвод​ства жизни, дыхания, удаления продуктов обмена ве​ществ [59, с. 31]. Растение дает нам образец функцио​нальной организации. В борьбе за существование оно не уничтожает себе подобных, но взаимодействует с ними, находясь в гармонии с окружающей средой. Напротив, животное — агрессивный тип организации, в борьбе за выживание оно полагается лишь на случай​ную и ограниченную помощь особей своего же вида. Животное, не верящее никому, живет разрушением, поедая растения и других животных. Животные — хищники, олицетворяющие «военно-разрушительный» тип организации, в противоположность растениям, представляющим разновидность производительной организации.
■ Пирамида беспорядка

деленности, неуверенности, отсутствия отчетливо по​ставленных целей, которыми страдают сами руководи​тели» [59, с. 57]. «На железных дорогах и в заводских цехах, на больших и мелких предприятиях, всюду мы сталкиваемся с тем же тоннажным фетишизмом: сис​тематической перегрузкой заводов лишним оборудова​нием, систематическим раздуванием штатов и рас​точением' материалов: шпалы гниют, топливо используется с колоссальными убытками, служащие не заинтересованы в деле» [59, с. 65 — 66]. «Одно строи​тельное предприятие, — приводит пример Эмерсон, — заказывает нужные детали прокатному заводу. И вот крупные балки доставляются... вовремя; ведь они силь​но повышают тоннаж! Наоборот, угольники и мелкие детали запаздывают на целые недели и даже месяцы» [59, с. 68]. Другое предприятие настолько увлеклось валом, что ему пришлось открыть несколько дополни​тельных заводов по переработке никому не нужных полуфабрикатов — фасонного и сортового железа — в готовые изделия [59, с. 67].
172

Эмерсон увидел хищнический тип организации в деловом предпринимательстве США начала XX века. Его характерные особенности: истребление природных богатств, мания количественных показателей, произвол и безответственность в руководстве. Перечисленые пороки пронизывают социальную пирамиду снизу до​верху. На нижних этажах «мастера обирают рабочих, вымогают у них взятки, развращают их жен, разруша​ют их семейную жизнь» [59, с. 37]. Люди, как животные поедают друг друга и при этом разрушают окружаю​щую среду и растрачивают сырьевые источники. Вот наиболее яркие примеры: «Один машинист вылил на землю целый галлон нефти, стоимостью в сорок цен​тов, чтобы можно было положить заплату на пятицен​товый бидон». Или: «Недавно я видел, как артель рабо​чих во главе с дорожным мастером, засыпала грязью и мусором тридцатифутовый стальной рельс только по​тому, что это было менее хлопотно, чем поднять и отне​сти сто в сохранное место» [59, с.49].
А что творится на среднем уровне пирамиды? «Нео​пределенность, неуверенность, отсутствие отчетливо поставленных целей, которые так характерны для на​ших исполнителей, являются лишь отражением неопре-

| Мания тоннажа
Эмерсон говорит о типичности подобных случаев. Хищническая практика, действительно, вошла в систе​му — систему, ориентированную на ложные цели и построенную на неэффективных принципах. Важней​шие проблемы производительности решаются наспех, по вдохновению. Американские менеджеры, охвачен​ные манией тоннажа словно золотой лихорадкой, ни​как не могут осознать, что при такой системе — если хаос и анархию на производстве можно назвать систе​мой — «расходы растут в геометрической, а доходы — только в арифметической прогрессии» [59, с. 78].
Так что же такое эффективное управление, которое можно противопоставить военно-разрушительному типу организации? Принципы производительности просты и очевидны, они появились за миллионы лет до зарождения жизни на земле. Поскольку в них нет ни​чего особенно сложного, то они доступны даже средне​му руководителю, ибо «правильные принципы в руках посредственных людей оказываются сильнее бессис​темных и случайных попыток гения» [59, с. 26].
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 Работа производительная и напряженная
Главное, что надо сделать, это выяснить разницу между работой напряженной и работой производитель​ной. «Рузвельт всегда был апостолом крайнего напря​жения. Но напряжение и производительность — это не только не одно и то же, но и вещи прямо противополож​ные. Работать напряженно — значит, прилагать к делу максимальные усилия, работать производительно — значит прилагать к делу усилия минимальные. Истин​ная производительность всегда дает максимальные результаты при минимальных усилиях... напряжение, наоборот, дает довольно крупные результаты при уси​лиях ненормально тяжелых» [59, с. 35 — 36].
Крупные результаты — грандиозные сооружения и величественные стройки — могут служить целью только для неэффективного управления. Ибо они все​гда достигаются при сверхчеловеческом напряжении. Подобные предприятия не могут быть науко- и интел-лектуалоемкими, они —памятник массового приложе​ния физического труда и неразумной траты материа​лов, узаконенного расхищения природных ресурсов. Не имеет значения, как вы расхищаете недра страны — возводите грандиозные сооружения на месте или экс​портируете сырье в дальние страны. И в том, и в другом случае вы лишний раз доказываете, что вашу страну нельзя считать индустриально развитой, а организацию управления — функциональной.
Такой страной в начале XX века и являлись, по мнению Эмерсона, Соединенные Штаты. Экспорт со​стоял из таких продуктов, как нефть, каменный уголь, руда, а импорт — из предметов квалифицированного труда. Ввозимые страной химические изделия являют​ся лишь побочными продуктами производства, которые при неэффективной организации обычно выпускают​ся в воздух. Предметы роскоши, стекло, фарфор, кото​рые ввозятся в США, «стоят бесконечно дороже тех материалов, из которых они делятся, — и следователь​но, эти товары тоже являются произведениями ума и рук человеческих», квалификации и ремесленных на​выков [59, с. 62].
На принципе напряжения — главном принципе военно-расточительной организации— основана по-

штучная оплата труда. «Наоборот, нормированные вы​работки и премиальная система, — пишет Эмерсон, — основаны на принципе производительности... Поштуч​ная оплата — это возвращение к уровню дикаря; норми​рование выработки — это шаг в будущее» [59, с. 39].
Научное нормирование —лишь один из двенадцати принципов производительности. Кроме него у Эмерсо​на есть принципы здравого смысла, компетентности, скоординированности действий, производительности, дисциплины, профессионального отбора и другие. Все они, говорит Эмерсон, петли единой сети, сплетенные так прочно, что применение одного требует использова​ния всех других. Кроме прочной связи, принципы Эмер​сона обладают еще одним качеством: их применение в корне меняет старую точку зрения на менеджмент, тре​бует нового образа мышления. Так оно и есть: чтобы следовать философии Эмерсона, надо отказаться от ус​таревших истин управления.
Вид на управленческую пирамиду Снизу

Например, надо отказаться смотреть на управлен​ческую пирамиду сверху вниз и считать, что подчинен​ный является продолжением и расширением личности начальника или работодателя. На самом же деле «на​чальник существует только для того, чтобы делать про​изводительную работу подчиненного — работу, которая к расширению начальствующих личностей никакого отношения не имеет» [59, с. 39]. В том нет ничего нео​бычного, ведь и человек обслуживает станок, который производит материальную продукцию, а не самого себя, хотя он считается главным субъектом производства.
Но если современное производство построено так, что главное в нем — оборудование, а основная обязан​ность рабочих — обслуживать его, то почему же совре​менное управление должно строиться иначе, задается вопросом Эмерсон. Управленческую пирамиду надо строить снизу, и тогда никто не сможет самонадеянно распоряжаться сверху [59, с. 42]. «Поднимаясь вверх по административной лестнице, мы на каждой ступени убеждаемся, что ступень эта точно так же существует не для удовольствия тех, кто стоит выше, а для обслу-живания тех, кто работает ниже» [59, с. 40].
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Итак, возводить управленческую пирамиду надо снизу, отталкиваясь от оборудования как от фундамен​та этой пирамиды. Каждый следующий уровень созда​ется по функциональному признаку, его цель — обслу​живать нижестоящих. Техника и оборудование, на обслуживании которых сфокусирован весь менедж​мент, существуют не сами для себя, а ради удовлетво​рения нужд потребителей. Паровозы и вагоны суще​ствуют только ради перевозки грузов и людей, и эта цель является главной. Если Эмерсон, как и другие предста​вители «научного менеджмента», говорит о функцио​нальной привязанности человека, то подразумевает не человека в собственном смысле, не личность, а рабоче​го, т. е. исполнителя определенной социально-профес​сиональной роли. Человек и рабочий, стало быть, не одно и то же. Индивид существует ради оборудования толь​ко как часть производственного механизма, как произ​водитель материальной продукции. Но оборудование, в свою очередь, существует ради того же индивида как части общественного организма, т. е. как потребителя.
Теоретики «научного менеджмента» осознавали тот факт, что человек, помещенный внутрь производствен​ного цикла, уже не человек, а рабочий, т. е. функциони​рующий индивид. В идеале лучше было бы вообще обой​тись без человека, вывести его, что называется, за пределы производства, которое превращает его в про​изводственную машину.
■ Управление от достигнутого
Неправильно выстроенная управленческая пира​мида действует на основе ложных принципов, В пра​вильной организации, говорит Эмерсон, компетентные руководители сначала формулируют основные прин​ципы и цели, затем обучают подчиненных тому, каких рационально достигать, и уже после контролируют ход выполнения и следят за нарушениями. В неправиль​ной организации «руководитель даст своим подчинен​ным совершенно произвольные задачи и затем требу​ет, чтобы они сами справлялись с ними, как знают» [59, с. 41].
Вторая и весьма характерная особенность устарев​шей системы управления — полагаться только на прс-

жние нормы. «Никаких норм, кроме норм, достигну​тых в прошлом» —вот принцип управления от достиг​нутого. Его не интересует конъюнктура на экономи​ческом рынке, появление новых моделей продукции и запросы потребителей. Оно не в состоянии вскрыть реальные причины неполадок в производстве. Един​ственная непроизводительность, которую оно в состо​янии обнаружить, говорит Эмерсон, это достижение тех результатов, которые достигались в прошлом [59, с. 42].
Итак, управление от достигнутого — характерная черта неэффективного менеджмента, ориентированно​го на консервацию старого.
| Дисциплина ответственности
Новое мышление эффективного менеджера харак​теризуется рядом особенностей. Прежние понятия приобретают совсем иное содержание. Например, раньше считалось, что личность важнее организации, теперь — наоборот. Организация важней отдельного человека, говорит Эмерсон [59, с. 82]. Прежде дисцип​лина понималась очень узко — как система регламен​тации, обязательного присутствия на рабочем месте, принудительного соблюдения распорядка, норм и ре​жима труда. Теперь дисциплина трактуется как один из принципов производительности, размеренность все​го жизненного уклада, установка на организованность вообще. Иными словами, Эмерсон предлагает разли​чать, с одной стороны, внешнюю дисциплину как сис​тему санкций и правил, с другой — внутреннюю дис​циплину как способ мотивации к организованному, размеренному поведению. Во втором случае дисципли​на — регулятор человеческого поведения, осознанная установка. «При действительно рациональном управ​лении правил почти вовсе нет, а наказаний за их нару​шение — еще меньше». Зато есть точно определенные обязанности и полный, точный учет [59, с. 84]. Высшая дисциплина создана не страхом, а более высоким чув​ством, в частности, чувством ответственности. Дисцип​лина начинается с того, что на работу принимают не первого встречного, не всякого желающего, а того, кто пильни: всего годится именно для нее. Эффективный
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менеджер сначала тщательно отбирает работников, учитывая образование, психологические качества, здо​ровье и даже биографию, а затем обращается с приня​тыми честно и справедливо [59. с. 95].
1 Значение идей Г.Змерсоиа

Афористическая форма изложения, блестящий та​лант публициста и рационализатора-практика, широкий кругозор и энциклопедическое образование создали из Эмерсона оригинальное явление в истории менеджмен​та. Его заслуга в том, что проблема производительности (эффективности), которую Тейлор считал почти вычер​кнутой из лексикона менеджмента и потерянной для общественного мнения, благодаря публицистическим статьям и научным докладам стала всеобщим достояни​ем. Его философская книга создала в Америке десятки тысяч новых сторонников рационализации.
Вопросы к главе
1. Что такое философия менеджмента с Вашей точки
зрения?
2. В каком году прославился Эмерсон, наказав железнодо​
рожные компании и продемонстрировав свои управ​
ленческие способности, будучи консультантом по на​
учному менеджменту?
3. Сравните возрождение Японии в XIX и в XX веках. Ка​
кие уроки преподнес японский менеджмент американ​
цам? Какое влияние на Японию оказала Америка ?
4. В каком смысле военную компанию можно рассматри​
вать как деловое предпринимательство? Ответ аргумен​
тируйте в терминах концепции Эмерсона.
5. Какие два главных типа организации выделил Эмерсон?
6. В чем выражались характерные черты хищнического
типа организации американского производства?
7. Чем отличается производительная работа от напряжен​
ной?
8. Прочитайте первоисточник — произведение Эмерсо​
на — и составьте краткую характеристику каждого из
12-ти принципов эффективности.
9. Что значит строить управленческую пирамиду снизу?

Конкретный пример
Эмерсон Г. Организация и принципы -основные предпосылки
Владельцы одного крупного промышленного пред​приятия, имея много заказов, пожелали повысить вы​работку е тринадцати единиц в месяц (эта цифра была рекордной) до двадцати трех. На такое повышение они давали десять месяцев срока. Директор завода, человек огромных способностей, но старой школы, управлял производством довольно давно. Для повышения выра​ботки он знал только одно средство, а именно установ​ку добавочных машин и наем добавочных рабочих. По​этому, когда владельцы потребовали от него двадцати трех единиц в месяц, он в ответ потребовал от них на 500 тыс. долл. новых машин. Но если бы такое колос​сальное дополнительное вложение и было возможно, то проблему все же оно не разрешило бы, ибо на уста​новку нового оборудования ушло бы не меньше года.
Пока дело находилось в тупике, владельцы требова​ли повышения выработки, а директор требовал нового оборудования, — завод был обследован двумя знающи​ми и опытными инженерами-рационализаторами. На основе этого обследования они представили обстоятель​ный отчет, который заканчивался следующими словами:
Ваш завод состоит из:
	машинного
	цеха,

	котельного
	цеха,

	сборочного
	цеха,

	кузнечной
	мастерской

	литейной
	мастерской


Обследовав состояние всех этих цехов и мастерс​ких, проведя беседу с директором, управляющим, рядом мастеров, некоторыми поставщиками и многими рабо​чими, мы считаем возможным заявить с полной опреде​ленностью, что при условии нескольких мелких органи​зационных усовершенствований и при теперешнем директоре или ином человеке подобной же квалифика​ции во главе дела продукция Вашего завода может быть
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увеличена на шестьдесят процентов. Нанимать новых рабочих и устанавливать новые машины для этого не требуется, а расходы по оплате труда повысятся не более чем на 10%. Этих результатов можно постепенно добиться в шестимесячный срок.
Для достижения указанной цели рационализаторы предложили ряд организационных принципов. Прин​ципы эти были приняты и применены на деле. Каков оказался результат — покажет нам выдержка из пись​ма, написанного через десять месяцев одним из ответ​ственных работников предприятия:
Нью-Йорк, 1 мая 1908г.
Вам будет небезынтересно узнать, что за апрель наша продукция превысила среднюю месячную про​дукцию прошлого операционного года на 69,2%.
Рабочий день на заводе в среднем сократился с десяти часов до девяти. Расходы по оплате труда сни​зились по сравнению с прошлым годом на 15%, что дает от 8 до 10 тыс.долл. в месяц.
Позже те же самые инженеры-рационализаторы были приглашены для обследования и консультации на другой завод. Здесь администрация тоже приняла их принципы, провела в жизнь их советы. Результаты характеризуются табл.2.
Таблица  2
	Дата
	среднее число рабочих
	Выработка, m
	
	Оплата труда долл.
	
	Повышение заработка

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	в среднем на человека
	все​го
	всего
	на тонну выработки
	рабочих и служащих, %

	
	
	
	
	
	
	

	Сентябрь 1908г.
	527
	4,69
	2473
	29380
	11,88
	0

	
	
	
	
	
	
	

	Июль 1909г.
	263
	9,04
	2377
	15248
	6,41
	2

	
	
	
	
	
	
	

	Август 1909 г.
	298
	10,51
	3133
	17280
	5.51
	16

	
	
	
	
	
	
	

	Сентябрь
1909г.
	312
	10,92
	1408
	17394
	5,14
	7,3
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Трудно предположить, чтобы два человека с дале​кого запада пришли на крупные восточные заводы и оказались настолько в курсе всех местных условий и обстоятельств, чтобы в силу этого своего знания видеть и понимать дело лучше опытных местных работников. Эти западные рационализаторы, конечно, знали опе​рации и машины, местные обстоятельства и местных людей гораздо хуже, чем местные руководители произ​водства, но зато они гораздо лучше их знали тот новый тип организации, без которого немыслима высокая производительность. Мало того, они не только знали этот организационный тип, но и имели широкий опыт по части его практического применения. Если современ​ный человек работает производительнее людей, жив​ших тысячи лет назад, то дело тут не во внутренних различиях, не в качестве мозга, а в колоссальном внеш​нем различии всей обстановки, всего оборудования. Мальчик с пращей, которая поражает на расстоянии, одолевает тяжело вооруженного богатыря-великана с копьем. Бесконечно трудно проводить новые принци​пы, без того чтобы отдельные лица, племена и целые народы, не способные выйти за пределы своей узкой точки зрения, не начинали опасаться, что новатор по​дорвет их компетенцию, их знания. Если бы греческие атлеты имели в своем распоряжении велосипеды, ав​томобили и аэропланы, если бы у них были автомати​ческие револьверы и винтовки, то они, конечно, пока​зали бы превосходные спортивные результаты; но как бы ловок и умел ни был стрелок, из лука ему никогда не попасть в такую отдаленную цель, как из винтовки. Принцип нашей винтовки очень стар: это ведь просто принцип духового ружья. С принципом лука и стрелы он ничего общего не имеет. Но если мы вооружим ди​каря винтовкой, то он сразу станет сильнее всех зако​ванных в латы рыцарей. Точно таким же образом, на​учив хотя бы посредственного современного директора фабрики применять организационные принципы, мы даем ему возможность добиться такой производитель​ности, что он далеко оставит за собой величайших про​изводственных гениев, работающих по старой системе.
Рационализаторы, пришедшие с запада, знали но​вые теории, потому что еще раньше применяли их в широких масштабах. Они умели проектировать и пус-
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кать новый тип управления производством, тип, так же далеко ушедший от старого, как винтовка от лука со стрелами, как велосипед от пешего, как аэроплан от автомобиля, как арабские цифры от римских. Эти но​вые принципы и применение их к управлению произ​водством не покажутся особо интересными никому, кроме тех людей, на чьих выгодах они непосредствен​но отражаются, т. е. никому, кроме акционеров, дирек​торов, рабочих и клиентов завода. Но несравненно глуб​же покажутся они, если мы поймем, что они (эти новые принципы) лежат в основе всякой деятельности и обла​дают безусловной общеприменимостью, что подлинная производительность определяется ими и немыслима без них во все времена, что они применимы и применяют​ся в огромных масштабах решительно повсюду.
Интерес к этим теориям и принципам мы надеемся возбудить указанием не на материальные выгоды (хотя в конечном счете этими выгодами в значительной сте​пени измеряется ценность этих принципов), а на их значение в истории новейшего времени. А после этого мы сможем вернуться к началу, проследить их действие от тех времен, когда они были применимы в грандиоз​ной работе государственного строительства, а затем исследовать их значение для будущего переустройства промышленности.
Вот эту национальную непроизводительность, эту национальную расточительность, это национальное швыряние материалами, человеческой и машинной энергией мы и можем сократить, стоит нам только учесть и применить на деле простейшие уроки исто​рии последнего времени — уроки, представляющие собой самое лучшее введение к изложению принципов организации производительного труда.
Начиная с 1850 г. Наполеон III Бонапарт целых двад​цать лет был руководящей фигурой европейской поли​тики. Англия поддерживала дружбу с ним. Италия взы​вала к нему об освобождении. Турция просила его покровительства, Россия была им унижена, Австрия искала его союза. Но в маленьком королевстве Прус​сии, по своим размерам равном нашему штату Колора​до, нашлись два человека — государственный деятель Бисмарк и военный организатор Мольтке, которые зак​лючили между собою союз с целью сделать своего ко-

роля гегемоном Европы. Король Вильгельм вступил на прусский престол в 1861 г. То был шестидесятичеты​рехлетний старик, пропитанный всеми заплесневелы​ми традициями прошлого, но зато безгранично доверяв​ший своим двум выдающимся советникам.
Пруссия была мелким, бедным, второстепенным королевством. Ей принадлежало всего около четвертой части немецкой (т. е. германской и австрийской) земли и немецкого населения. Соотношение сил в Германии нимало не указывало на то, что Пруссия должна была играть руководящую роль. За пределами же Германии Пруссию решительно ни в грош не ставили.
Чтобы осуществить мечту двух королевских совет​ников, представлялся только один возможный путь. Для этого требовалось следующее:
1. Отчетливый план, или идеал, образец.
2. Организация, способная по своей форме достигать
идеалов (целей) и закреплять достигнутое путем при​
менения определенных принципов»
3. Наличие людей, материалов, машин, денежных
средств и методов, позволяющих организации при​
менять принципы, при помощи которых достигаются
цели и закрепляется достигнутое.
4. Компетентные и знающие руководители, которые
сумели бы заставить организацию и оборудование
достигать поставленных целей или идеалов и закреп​
лять достигнутое. Сознательно или бессознательно,
но во всем этом деле организаторы победы следовали
за самой природой.
Двое вождей, идеалом или целью которых была могущественная германская империя с прусским го​сударством или прусским королем во главе, взялись за создание двух соответствующих организаций: органи​зации военной и организации дипломатической; они взялись за оборудование этих организаций, они стали выращивать в них ту силу, которая была необходима для осуществления поставленной цели. Сначала пус​калась в ход дипломатическая интрига, которая приво​дила каждого врага поодиночке в тупик, а затем и ар​мия, которая этого врага сокрушала. Дипломатия нас здесь не касается. Для того чтобы вызывать все нуж-ные столкновения как раз в самый удобный момент, для
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того чтобы подгонять все войны к приятному и удобно​му весеннему времени, потребовалась большая лов​кость, большое умение. Но работа, которой задался Мольтке, была еще труднее. У него не могло быть ни того количества людей, ни того количества денег, ни того количества снаряжения и материалов, какие были у неприятелей. Ему было ясно, что за слабость матери​альных ресурсов, за косность человеческого материа​ла, за устарелость вооружения он мог вознаградить себя только теми теориями и принципами, о которых его самонадеянные противники вспомнили слишком поздно.
Еще до своего начала, в самом своем замысле, пред​принятая им борьба была борьбою производительнос​ти против непроизводительности. Производительность армии была создана путем применения всех двенадца​ти принципов, путем новой концепции, нового оформ​ления всей военной организации.
Великая игра началась столкновением с маленькой и бедной Данией. Война Дании была объявлена в 1864 г., и в этой войне Пруссия объединялась со своим глав​ным соперником в борьбе за власть над Германией — с Австрией. В результате войны у Дании отняли две про​винции, а именно: Голштинию и Шлезвиг, причем Прус​сия получила Шлезвиг, а Австрия — Голштинию. Датс​кая кампания помогла Мольтке в двух направлениях: во-первых, он испытал свою организацию на скромном для начала деле, а во-вторых, изучил все слабости авст​рийской организации.
В 1866 г. Бисмарк сделал следующий шаг. Из-за той же Голштинии он вошел в столкновение с Австрией и вызвал войну, которая и была объявлена 14 июня. Про​тив Пруссии оказалась не только Австрия, но и почти все прочие германские государства. В это время она насчитывала около 22 млн., а Австрия и прочие герман​ские государства — 59 млн.жителей. Но Мольтке неда​ром изучал историю гражданской войны между Север​ными и Южными штатами; из этой истории он отлично узнал, как не следует поступать. Бисмарк поставил целому ряду мелких германских государств ультима​тум с двенадцатичасовым сроком, а спустя эти двенад​цать часов армия Мольтке почти сейчас же наброси​лась на них и раздавила их войска. Ровно через два года

после битвы при Геттисбурге, которая произошла че​рез тридцать месяцев после сожжения Форта Сэмтер, и через девятнадцать дней после объявления австро-прусской войны, т. е. 3 июля 1866 г., прусская армия в 225 тыс. человек разбила австрийскую, насчитываю​щую 262 тыс. Спустя еще три недели, Австрия запроси​ла перемирия, а там был заключен и мир, вырвавший из ее рук шестисотлетнее главенство над Германией и передавший его Пруссии. Поскольку вся война была чисто деловым предприятием, входившим в общий план создания империи, Пруссия заставила Австрию упла​тить контрибуцию в 40млн.талеров (около ЗОмлн.долл.), а с мелких государств тоже взяла суммы по пропорци​ональному расчету, поскольку вся война с самого нача​ла до самого конца велась на австрийской территории, расходы по оккупации тоже пали на побежденных. Кроме того, Пруссия получила по этому миру 27 кв. тыс. миль территории. Мы не знаем ни одного случая, когда какое бы то ни было американское производственное предприятие реализовало бы в такой краткий срок столь крупную чистую и валовую прибыль.
Европейский диктатор Наполеон III прозевал опас​ность. Бисмарк и Мольтке уже готовились к следую​щему шагу — замене французского императора им​ператором германским в качестве военного гегемона Европы. 4 июля 1870 г. испанский трон был предло​жен немецкому принцу Леопольду Возможно, что это тоже входило в план Бисмарка, стремившегося спро​воцировать вооруженное столкновение. Наполеон по своей привычке топнул ногой — но топнул в последний раз. 19 июля он объявил Пруссии войну. Говорят, что Мольтке спал, когда ему принесли телеграмму с сооб​щением об этом; когда его разбудили, он сказал: «План кампании — в третьем ящике моего письменного сто​ла», а затем перевернулся на другой бок и заснул сно​ва. Очень возможно, что так оно и было, ибо, начиная с этой секунды, свыше миллиона немцев начали марши​ровать, есть, заполнять все свои минуты по заранее точно разработанному плану и расписанию. По всем германским королевствам и княжествам мужчин ото​рвали от семейств и личных дел и призвали в армию; все железные дороги со всем своим оборудованием тоже встали под знамена. Ни путаницы, ни истерики, 
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ни излишней спешки — ohne Hast, ohne Rart (без то​ропливости и без промедления). Граждане, призванные на действительную службу, нашли снаряжение, воору​жение, обмундирование и провизию на месте и в пол​ном порядке. Так как по планам французского штаба мобилизация должна была закончиться в 19 дней, Моль-тке спланировал свою мобилизацию на 18: он знал, что этого будет достаточно, чтобы театр военных действий оказался не на германской, а на французской террито​рии. Наделе мобилизация заняла у французов не 19, а 21 день; таким образом, они показали производительность в 86%. У Мольтке производительность оказалась не боль​ше, но и не меньше 100%. В одиннадцать дней Германия мобилизовала 450 тыс. солдат; 2 августа был дан первый бой; 6 августа, т. е. через 18 дней после начала войны, разразилось одно из кровопролитнейших сражений всей кампании. А 2 сентября, спустя 45 дней после объявле​ния войны, Наполеон со своей армией был разгромлен при Седане, взят в плен и отвезен в Германию.
Поразительно здесь не то, что одна сторона победи​ла другую, и не то, что решительная победа была одер​жана в такой краткий срок, а то, что планы Мольтке оказались настолько совершенными, что, несмотря на отчаянное сопротивление противника, их удалось вы​полнить с точностью до одного дня. А ведь силы были с обеих сторон почти равные, и в Германии и во Фран​ции было примерно по сорок миллионов жителей. Не будь это так ужасно, просто смешно было бы сравни​вать эту спланированную величайшим организатором истекшего столетия войну с нашей гражданской вой​ной, войной непроизводительной, медлительной, без​грамотно организованной и безграмотно управляющей​ся, вяло и разрушительно тянувшейся целых четыре года, оставившей нам в наследство сорокалетнюю не​нависть, несколько заглаженную новой войной (на этот раз против иностранного врага), оставившей после себя колоссальные тяготы расходов на пенсии, которые на девять десятых представляют собой прямой штраф за непроизводительность.
В американской гражданской войне обе стороны были воодушевлены высокими идеалами: южане дра​лись за свободу и самостоятельность, а северяне — про​тив ненавистного рабства. Но обе стороны не знали ни

одного из двенадцати принципов производительности, и потому обе провалились безнадежнейшим образом.
Мольтке знал все двенадцать принципов произво​дительности, для него война была не шуткой и не иг​рушкой, а серьезным деловым предприятием; и так как это было деловое предприятие, то Бисмарк подсчитал его себестоимость, поставил все до последнего гроша на счет Франции,, предъявил ей этот счет и получил оплату. Он взял с французов миллиард долларов с со​ответствующими процентами, а в качестве законной прибыли на деловую операцию аннексировал две про​винции Эльзас и Лотарингию. Когда я следил за ходом этой кампании от начала и до конца, как за германской, так и за французской стороной, то меня привлекали ни слава, и ни блеск победы, потому что ни славы, ни блес​ка победы тут, в сущности, не было. Меня притягивало спокойное, беспощадное уменье, с каким немцы разыг​рывали всю игру. Это уменье показывало, что могут сделать правильные принципы, проводимые сознатель​ной и отчетливой организацией. Войну выиграли не качества немецкого солдата: Мольтке добился бы тех же успехов и в том случае, если бы он применял свои принципы не к германской армии, а к итальянской, австрийской, французской, русской и японской или американской. Германские рекруты не были воодушев​лены никаким особым энтузиазмом и вообще по воин​ственному духу стояли ниже среднего уровня европей​ских армий. Войну выиграла не германская муштровка или тактика: техника германской армии была достаточ​но устарелой. Французское «шаспо» (chasstpot) было лучше немецкого игольчатого ружья, французская митральеза лучше германской полевой пушки. И, нако​нец, не деньгами выиграла Германия войну, ибо Фран​ция была богаче ее и имела не в пример больше креди​та. Войну выиграли принципы Мольтке и созданная им организация. А поколением позже та же самая органи​зация и те же принципы, применяемые на противопо​ложном конце земного шара людьми совершенно иного племени, дали принадлежащее талантливых руководи​телях те же самые блистательные результаты.
Так как Мольтке усовершенствован старинную во​енную организацию, так как он понял и провел на деле все двенадцать принципов производительности, то его
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войны дали меньше смертей и увечий, чем крупные американские предприятия промышленности и транс​порта, собирающие примерно такой же доход. Миро​вая история не знает ни одного делового предприятия, которое велось бы так хорошо и гладко, как вел свои войны Мольтке.
Бисмарк умер в унижении, Мольтке тоже нет уже в живых, но уроки их живут, и германская армия, каждое движение которой повергает Великобританию в бес​смысленную панику, представляет собой один из бли​стательнейших примеров применения современных деловых принципов к строительству современной ве​ликой державы.
Но самый блистательный пример рациональной организации и принципов производительности мы видим не в том, как немцы перестроили свою державу, а в том, как японцы на протяжении одного поколения фактически создали великую державу из ничего. В 1876 году Япония была еще чисто феодальным государством. Цех торговцев и цех нищих стояли в ней на одной дос​ке, подвергаясь совершенно одинаковому презрению. Крестьянство было разорено. Лучшие люди страны задыхались в тисках феодализма, не смея проявить ни малейшей инициативы. Отъезд за границу считался государственной изменой и карался смертью. Но не​сколько самураев решились все же уехать из Японии уехать не ради наживы, не ради развлечения, не ради каких-либо личных выгод, но только ради того, чтобы впитать в себя все, что было ценного в западной циви​лизации, и привезти это ценное домой, на пользу горя​чо любимой родине. Они переняли у Мольтке его орга​низацию, чтобы на этой основе сознательно и разумно перестроить свое отечество, они пустили в ход двенад​цать принципов производительности, которые, может быть они успели открыть и признать еще до того, как начали свое заграничное обучение. Через тридцать лет Япония со своими сорока миллионами населения ока​залась способной победить четырехсотмиллионный Китай, а еще через пять лет нанесла решительное по​ражение России — этому северному колоссу, опроки​нувшему великого Наполеона и девяносто лет держав​шему в страхе Англию, Францию и Германию. Во время русско-японской войны американские симпатии были
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на стороне Японии. Но не успела эта война окончиться, как японская организация производства, превышающая в принципиальном отношении нашу производственную организацию во столько же раз, во сколько японская армия и флот оказались выше русских, вызвала у нас страх и ужас
Не особые свойства тела, крови и мозга делают японцев опасными соперниками американских про​мышленников, не деньги, ибо японцы бедны, не обору​дование, ибо оно у японцев скудное, не природные богатства, ибо их в Японии почти нет, японская про​мышленность стала для нас опасным конкурентом только потому, что мы еще не доросли до того типа орга​низации, который дает возможность для высокой про​изводительности, а они доросли. Мы еще спим и не видим даже того факта, что правильные принципы в руках посредственных людей оказываются сильнее бессистемных и случайных попыток гения, а японцы проснулись и видят.
С момента зарождения жизни йа нашей планете было и есть всего два типа организации. Это те самые, которые Фредерик Уинслоу Тейлор определяет как функциональный и военный типы. Первый тип можно иначе назвать организацией созидания, а второй — организацией разрушения. Первобытная экономичес​кая жизнь (к которой относится и наша американская торговля с Мадагаскаром) была так тесно связана с на​летами, наездами, с морским и сухопутным разбоем, с работорговлей, что деловая экономическая организа​ция повсеместно и неизбежно строилась по военному типу, а между тем, теперь мы уже знаем, что тип этот ни в коем случае не может быть согласован с сущностью и задачами современного предприятия. Колоссальное благодеяние, оказанное миру фельдмаршалом Мольт​ке, состоит в том, что он, военный человек, связанный военными традициями, все же организовал армию по новому типу, по типу функциональному, —тому само​му, который должен бы всегда применяться в экономи​ческих предприятиях.
Поскольку единственный шанс на успех в той вели​кой игре, которую он затеял с Бисмарком, заключался в высшей производительности, он был вынужден уяс​нить себе все принципы, на которых эта производитель-
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ность строится. Точно таким же образом он вынужден был провести тот единственный тип организации, ко​торый допускает их применение. И все это было сдела​но так незаметно, что даже проницательнейшие из противников Мольтке ничего не видели во всей гер​манской армии, кроме все тех же самых касок, эполет, золотых шнуров и бряцающих сабель, на которые они издавна привыкли обращать внимание; никто не пони​мал, что, не меняя названий, не трогая чинов и орденов, Мольтке в своих хищнических целях уничтожил ста​рую хищническую организацию и заменил ее новой — функциональной, созидательной, производительной. Чего стоят все великолепные достижения крупных американских железнодорожных кампаний перед спо​койными, заранее разработанными планами Мольтке, прошедшими без сучка и задоринки все великое испы​тание практического выполнения? Чего стоит как ра​бочая единица крупнейшее американское предприятие перед совершенной организацией Мольтке, перед со​вершенной организацией той горсточки вождей, кото​рая сделала Японию великой мировой державой?
Руководители крупных производственных предпри​ятий и железных дорог Англии, Франции, Германии, Америки — это все люди огромной воли, исключитель​ных способностей, неистощимой энергии, и притом люди, целиком преданные тем интересам, которые им вверены. Но эти люди знают принципы производитель​ности только эмпирически, они применяют эти прин​ципы лишь случайно и нерегулярно, и потому фабрики, заводы и железные дороги, которым они посвящают столько сил и талантов, работают невероятно расточи​тельно. Непроизводительные расходы американских железных дорог достигают миллиона долларов в день; а между тем учет, признание и настойчивое примене​ние принципов производительности избавили бы нас от этих потерь, ибо они так же устранимы, как желтая лихорадка на Панамском перешейке, как потери топ​лива при хорошо сконструированных машинах, котлах и топках. Даже обладая первоклассной техникой, аме​риканская промышленность не может как следует пользоваться ею. ибо самая организация, скопирован​ная с устарелых английских образцов, настолько несо​вершенна по существу, что исключает всякую возмож-

ность применения истинных принципов и использова​ния превосходной техники.
В настоящей главе мы попытались показать, что завод, как и государство, может в очень короткое время перейти от крайней непроизводительности к самой высокой производительности; что основной предпосыл​кой и орудием производительности были во всех при​веденных примерах организационные теории и прин​ципы; что непроизводительность, господствующая в американской промышленной жизни, объясняется не​соответствием принципам производительности самого типа организации и, наконец, что единственная надеж​да на скорое улучшение состоит в такой перестройке современного организационного типа, которая позво​лила бы применять эти принципы. В следующей главе мы постараемся описать и сопоставить два типа орга​низации и показать, почему один из них дает высокую производительность, а другой низкую.
Источник: Эмерсон Гаррипгтон. Двенадцать принци​пов производительности. Глава 1. // httpi//ek-lit.agava.ru/ 12prsod.htm
