

Глава 16


РАЗРАБОТКИ ХАРЬКОВСКОЙ
ШКОЛЫ УПРАВЛЕНИЯ И ПСИХОТЕХНИКА
Наиболее крупные школы НОТ сложились в Москве, Ленинграде, Харькове, Казани, Таганроге. Одной из са​мобытных научных школ того времени являлась харь​ковская школа управления.
Вопросами управленческого контроля, коллегиаль​ности и единоначалия, совершенствования органи​зационной структуры, психологии авторитарного руководства и стилей управления занимался Всеук-раинский институт труда (г. Харьков), который возглавлял крупный специалист по методологии при​нятия управленческих решений Федор Романович Дунаевский (1887—1960). Рационализацию организа​ции труда и управления он понимал прежде всего как процесс социальный. Для перевода понятия «рацио​нальность» из теоретической плоскости в область практического внедрения необходимо выяснить ее критерии. Ни Западе, отмечает Дунаевский, в каче​стве такого критерия берется эффективность, то есть наиболее продуктивное использование ресурсов. «Продуктивнейшее использование рабочей силы зна​чит использование по наибольшей доступной ей ква​лификации)' [ 38,с.9]. Речь идет о продвижении спо​собных работников, организации правильного подбора кадров сверху донизу. Принцип продуктивности от​личается от критерия рациональности (экономии) по мнению Дунаевского, именно социологически.
Важнейшее условие рационализации производ​ства — учет его социальных масштабов. Так, напри​мер, с точки зрения отдельного предприятия было бы наиболее «продуктивным» загрузить данный завод за​казами на 100% его производственных мощностей, хотя в интересах государства целесообразнее его вов-
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се закрыть. Поэтому на практике руководящие работ​ники должны всесторонне проанализировать сложив​шуюся ситуацию, прежде чем принять окончательное управленческое решение.
Одним из принципиальных вопросов, активно об​суждавшихся в мировой литературе тех лет, была клас​сификация функций управления. Как мы помним, у Файоля она включала предвидение, организацию, рас​порядительство, координацию и контроль. С несколь​ко иной программой выступил П.Керженцев. Он выделял цель, тип организации, персонал, методы руководства, материальные средства, время и контроль. Дунаевс​кий не согласен ни с одной из этих программ. Он пола​гал, будто обе схемы, несмотря на их различия, суть нагромождения связанных между собой абстрактных элементов. В основу своей классификации он положил принцип структурной роли функций в системе целого и выделил три основные фазы организационного про​цесса:
1) инициацию, то есть воплощение проекта административной структуры в первых реальных действиях;
2) ординацию, то есть период налаживания деятельности управленческого аппарата от начальной фазы вплоть до нормального его функционирования;
3) администрацию, то есть оперативную работу по решению управленческих проблем в сложившейся системе руководства.
В соответствии с тремя фазами выделяются три типа функций:
1) починные (инициация),
2) устроительные (ординация) и
3) распорядительные (администрация).
1 «Теория распоряжений»

Характерная черта разрабатывающихся тогда ад​министративных теорий — стремление к повышению обоснованности управленческих решений и распоря​жений, чему раньше уделяли мало внимания. Главное в деятельности руководителя — не просто отдать при-014    каз, а обеспечить его исполнение. «Распоряжение, —
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писал Ф.Дунаевский, — которое не обеспечено испол​нением, нельзя считать подлинным распоряжением. Это — пожелание, высказанное лицом, занимающим административный пост, но не распоряжение» [38, с. 18]. Если раньше качественное решение зависело целиком от личности самого руководителя, то теперь это вопрос рациональных методов администрирования (идея, напоминающая тейлоровский принцип «систе​ма вместо личности»).
Для этого в Харьковском институте применялись конкретные исследования видов распоряжений, при​казов, отчетов и другой объективной информации. Обрабатывался статистический материал, в частности, методом выделения типичного, повторяющегося в яв​лениях, использовался и хронометраж. Сотрудник харь​ковской лаборатории механизации учета В.А.Шнейдер при помощи этих и ряда других методов изучал вопрос-обоснования и четкости распоряжений администрации. Изучение всех видов приказов должно, по Дунаевско​му, составить предмет особой «теории распоряжения». Одним из ее разделов является исследование «типич​ных приемов бюрократической софистики»: словесной риторики, оговорок, уклонений, канцеляризмов, двое​мыслия.
Опираясь на современную управленческую теорию Дунаевский полагал, что причины возможного неиспол​нения надо учитывать до того, как отдано распоряже​ние. Если обеспеченность исполнения гарантирована не личными качествами, а налаженной организацией системы управления, то искусство администрирования превращается в точную науку. Одним из способов ук​лонения работников администрации от исполнения является перекладывание своих обязанностей на «твор​ческую активность масс». Мелочный контроль, как и слишком детализированное распоряжение, о чем сви​детельствовали исследования института, вредят испол​нению, ибо рядовой работник из-за боязни ошибиться постоянно заглядывает в инструкцию и тем самым уд​линяет сроки работы. Ученые разработали очень удач​ную стандартную форму распоряжения, облегчающую управление.
Руководитель, придерживающийся авторитарного     _._ стиля, злоупотребляет репрессивными методами сти-     
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мулирования работы. Опасность здесь в том, что «по​стоянный страх наказания действует депремирующе на психику исполнителей». Применение негативных санкций имеет «эффект обратного действия», то есть влияет также на субъекта решения (администратора). Последний привыкает к слишком простому способу решения проблем и начинает применять его даже в таких ситуациях, где он объективно ненужен [38, с.47].
■ Вопросы дисциплины
К середине 20-х годов в промышленности наблюда​лось ухудшение качества продукции, падение трудовой дисциплины, возросло число прогулов, велики были простои оборудования и рабочей силы. Ученые прово​дили специальные исследования, выясняя причины ее ухудшения.
Ф.Р.Дунаевский полагал, что трудовая дисципли​на является непременным условием нормального фун​кционирования любой организации. Он различал «дис​циплину ободряющую», которая прививается лишь в хорошо организованном деле и «дисциплину устраша​ющую» — признак беспорядка и бессилия руководства. Собственно и в современной социологии считается, что в плохом производстве обязательно приживается ру​ководитель-автократ. Применение «устрашающей дис​циплины», полагал Дунаевский, являлось симптомом, внушающим подозрение относительно налаженности работы или личной пригодности руководителя. Она выступает скорее суррогатом силы, маскирующим ее фактическое отсутствие.
На практике советские ученые изобрели множество способов для того, чтобы скрыть свою слабость в адми​нистрировании: прежде всего — злоупотребление кол​легиальностью в принятии решений. Оно позволяет заменить персональную ответственность руководите​ля коллективной, то есть обезличенной. Советский бюрократ (и в этом его отличительная черта) склонен то и дело привлекать руководителей других инстанций «для согласования». Еще один способ — выполнение руководителем той работы, которую должен делать не он, а исполнитель.

Неэффективное управление, полагал лидер харь​ковской школы, ориентируется на абсолютные формы и догмы. В советской системе почему-то принято оце​нивать руководителя не по деловым качествам, а по социально-классовому происхождению. Фактически, это попытка исходить из некоторой идеальной модели. Согласно концепции «трех категорий качеств функци​онеров» Дунаевского, навыки и умения, требуемые от руководителя любого ранга, определяются конкретной ситуацией, а не абсолютной нормой или идеальным типом администратора. Под конкретной ситуацией надо понимать налаженность (уровень организованности) работы и характер труда.
Конкретный пример
Ситуационный подход Ф.Дунаевского
Первая ситуация. Там, где работа полностью отла​жена, должностные обязанности расписаны точно и в срок, необходим функционер, отличающийся умением подчиняться установленным нормам, выполнять их аккуратно и быстро. При этом степень сложности фун​кций, которые он выполняет, определяется количеством одновременно поступающих к нему единиц информа​ции, а также степенью непрерывности поступления документов.
Вторая ситуация. Если работа заранее расписана лишь в самых общих чертах (дана формула решения, но не раскрыто его содержание), то от руководителя тре​буется умение сообразовываться с конкретными обсто​ятельствами, делать выбор из нескольких вариантов решения. Лучше всего подходит руководитель с анали​тическим, нестандартным мышлением, способный дей​ствовать вопреки установившимся канонам. Главное качество — умение полностью просчитывать возмож​ные варианты и обстоятельства.
Третья ситуация. Там, где дело не налажено, орга​низационная структура управленческого аппарата от​сутствует (своего рода «нулевой цикл»), там необходи​мы волевые качества, умение выделить главное в проблеме, найти единственно правильное решение. Особенно нужны здесь, выражаясь современным языком, качества неформального лидера: умение влиять на
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людей, настойчивость, чувство юмора. Так Ф.Дунаевс​кий писал в конце 20-х годов.
В индустриальной психологии на Западе еще толь​ко зарождались основы современной теории лидерства. Основной акцент тогда ставился на личные качества руководителя («профессионального лидера») —врож​денные и приобретенные. Называлось это «теорией черт». «Ситуационная» теория лидерства была еще впереди. Конечно, ее создал вовсе не Дунаевский, но у него мы найдем немало сходных идей.
Развитие психотехники
Особо надо сказать о развитии в 20-е годы психо​техники. В тот период она внесла значительный вклад в практику управления. Психотехника (термин пред​ложен в 1903 г. немецким психологом В.Штерном) раз​рабатывала конкретно-психологические методы реше​ния практических задач. Основателем ее считается Г.Мюнстерберг. Заметным общественным явлением, своего рода модным поветрием, психотехника стала в годы Первой мировой войны. Диапазон решаемых ею задач был достаточно широк: профотбор и профконсулъ-тации, профессиональное обучение и рационализация труда, борьба с профессиональным утомлением и трав​матизмом, психогигиена и психотерапия, наконец, со​здание психологически обоснованных конструкций машин и оборудования.
Перенесение некоторых методов психотехники, особенно тестов, в условия Советской России, с одной стороны, дало толчок развитию собственной приклад​ной психологии, а с другой — встретило резкую крити​ку ряда советских нотовцев и заставило разрабатывать альтернативные научные программы. По мнению Гас-тева, увлечение психотехникой у нас в стране наблю​далось в тот момент, когда за рубежом многие фирмы и предприятия уже отказались от ее услуг, убедившись в неспособности данной науки строго эксперименталь​ным путем изучить психологические качества, необхо​димые для той или иной профессии. Гастев, опираясь на разработки ЦИТа, предлагает иной путь — не сле​пое копирование зарубежных образцов, а развитие  собственных оригинальных методик и программ. Методологическая база для таких исследований, по его
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мнению, заложена И.М.Сеченовым, который присту​пил к психофизическим исследованиям трудовых дос​тижений человека еще в начале XX века [ 50].
Заслуга русского ученого состояла в том, что он обогатил физиологию инженерным подходом, инже​нерными понятиями, принципами, а также свел трудо​вые операции к элементарным механическим (враща​тельным, маятниковым) движениям, которые можно было легко анализировать и измерять.
Принято считать, что психотехника имеет два ис​точника — технический и психологический. Причем фактический материал, послуживший ее фундаментом, был получен не только психологами, но и нотовцами. Так, например, в Казанском институте НОТ изучалась зависимость скорости работы от настроения, темпера​мента и мышечного напряжения, вопросы трудоспособ​ности женщин, утомляемость при занятиях умственным трудом, в психологической лаборатории были состав​лены специальные профили профессий (педагога, ин​женера, врача, бухгалтера). В начале 20-х годов здесь трудились А.Р.Лурия, М.А.Юровская, Й.М.Бурдянский.
В 1918 г. по инициативе В.М.Бехтерева в Петрогра​де были организовано учебное и научно-практическое учреждение — Институт по изучению мозга и психи​ческой деятельности. Здесь действовали лаборатории рефлексологии труда, экспериментальной психологии, психологии профессиональных групп, Центральная лаборатория по изучению труда. Бехтерев же явился инициатором масштабного проекта профконсультации; при его участии создано первое Бюро профконсульта​ции (руководил им А.Ф.Кларк) на базе Биржи труда и обследовано более 7 млн. человек по всей стране; кроме того, организована широкая сеть (несколько десятков) городских бюро профконсультации в РСФСР.
Психотехника на предприятии
Созданная в 1932 г. Психофизическая лаборатория при Горьковском автозаводе (руководитель — К.К.Пла​тонов) имела в своем составе кабинет производствен​ной физкультуры, санитарно-гигиеническую лабора​торию, кабинет по учету и анализу травматизма и заболеваемости, музей и исследовательский сектор. __ Выполняя заказы предприятия, тесно соединяя науку с
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производством, лаборатория ГАЗа развернула фронт работ по двум направлениям: расстановка рабочей силы (разработка психофизических паспортов рабочих мест и рационализация женского труда, труда подростков, профотбор) и рационализация режима труда и отдыха (оргтехника, внедрение «микрофизкультуры», анализ трудового процесса, введение пауз для снятия утомля​емости). Интересен методический подход «газовцев»: ими применялись сплошные и выборочные обследова​ния работников завода, опросы экспертов, различные тесты (куб Линка, собственная модификация доски Кембла, ламповый тахистон), проводилась эксперимен​тальная проверка внедренческих проектов и программ.
На московском заводе «Шарикоподшипник» сотруд​ники лаборатории психологии труда Института охра​ны труда ВЦСПС В.М.Давидович, К.М.Караульник, ХО.Ривлина и Ю.И.Шпигель в середине 30-х годов успешно завершили ряд экспериментов по ритмизации трудового процесса, которые привели к значительному повышению производительности труда.
В 20 — 30-е годы в стране действовала широкая сеть психотехнических и психофизиологических лаборато​рий на фабриках и заводах. В частности, промышлен​ный Урал за короткий срок (немногим более года) по​крылся сетью психотехнических лабораторий при крупнейших новостройках и реконструируемых пред​приятиях. Для того периода характерно хорошо нала​женное сотрудничество психологов, физиологов, гиги​енистов труда, инженерно-технического персонала предприятий, специалистов по организации и охране труда. В стране функционировали лаборатории, кото​рые проводили комплексные исследования человечес​кого фактора и трудовой деятельности.
В лаборатории Московского электрозавода (руково​дитель — А.Ф.Гольдберг) сотрудники действовали в тесном контакте с рабочими, которые были не только испытуемыми, но и активными участниками всех на чинаний Здесь проводился основательный психофи​зиологический анализ процесса работы на агрегатах, изучались санитарно-гигиенические условия труда в цехах, разрабатывались практические рекомендации, охватывающие рабочее место, систему трудовых опе​раций, режим рабочего дня.

К 1924 г. в большинстве авиационных школ органи​зуются психофизиологические лаборатории, экспери​ментально-психологические исследования проводятся на железнодорожном транспорте, в учебных и научно-исследовательских учреждениях, на стройках и промыш​ленных предприятиях. Оригинальные методики иссле​дования психофизического утомления на производстве предположили Гл.И.Рузер, З.И.Чучмарев, А.П.Нечаев. Колебания работоспособности при работе на конвейере изучались Н.А.Эппле, деятельность Ы.М.Добротворско-го касалась вопросов, которые сейчас определяются как эргономическое обеспечение проектирования, создания и эксплуатации самолетов.
На московских заводах «Серп и молот» и «АМО» исследование проблем социальной активности, моти​вации поведения работников, организации соревно​вания и ударничества, удовлетворенности работой проводил В.М.Коган. Причем, использовались как со​циологические, так и психологические методы. Широ​ко применялись хронометраж, самонаблюдение и объективное наблюдение, эксперимент, массовые оп​росы, анализ документов и статистики.
Предпосылки институционализации
Таким образом, психотехника и психология труда в 20 —30-е годы представляли собой отнюдь не стихий​ное и плохо организованное научное движение. Напро​тив, то была планомерная, регулируемая государством и достаточно профессиональная деятельность, сочета​ющая в себе как теоретико-методологические изыска​ния, так и прикладные исследования и практические разработки. Шел активный процесс индустриализации психологической науки: создавались научно-исследо​вательские подразделения, разворачивалась система образования и подготовки профессиональных кадров, выпускался специальный журнал «Советская психо​техника».
Кафедра психотехники Ленинградского педагоги​ческого института им. А.И.Герцена разработала комп​лекс профессиональных требований к специалисту — «профиль психотехника». В нем определены участки будущей работы психотехника (школы ФЗС и ФЗУ, психотехнические лаборатории промышленных пред-
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приятии, транспорта, сельского хозяйства, психотехни​ческие факультеты и т. д.), профессиональные функции (анализ профессий, профдиагностика способностей, изучение трудового процесса, распределения и продви​жения кадров на производстве, профпросвещение и профотбор, профориентационная деятельность и т. д.) аспиранта-психотехника, который после окончания соответствующего вуза призван работать на должнос​ти руководителя или научного сотрудника.


Глава 17


СОЦИАЛЬНАЯ ИНЖЕНЕРИЯ И ПРАКТИКА НОВОВВЕДЕНИЙ
Вопросы к главе и примеру
1. Сравните принципы эффективности Г.Эмерсона и кри​
терии эффективности Ф.Дунаевского. Проанализи​
руйте сходства и различия.
2. Что такое обеспеченное и необеспеченное распоряже​
ние?
3. Какие методы уклонения в тактике поведения советс​
ких руководителей называл Ф.Дунаевский?
4. Как вы понимаете термин «эффект обратного дей​
ствия»?
5. Какой тип дисциплины — устрашающий или ободряю​
щий — имеет больший мотивационный потенциал, если
рассуждать не в терминах Ф.Дунаевского, а с позиций
Н.Макиавелли ?
6. Чем отличается первая ситуация Ф.Дунаевского от тре​
тьей ? В какой из них применим демократический стиль
управления?
7. Постарайтесь систематизировать направления деятель​
ности психотехников и выделите основные типы.

| Практика А.Гастева
Что ни говори, а в 20-е годы отечественная наука обладала большим потенциалом. Это позже она расши​рила его настолько, что до сих пор собрать не можем, А тогда успешно действовали многочисленные инсти-туты, секции, бюро и курсы НОТ, возникали и расши​рялись массовые движения рационализаторов, разра​батывались, а иногда и внедрялись довольно успешные НОТ, готовились квалифицированные специалисты, широко велись социально-экономические и технико-организационные эксперименты. Один только ЦИТ подготовил около 20 тыс. компетентных инструкторов. По сравнению с аналогичными западными методика​ми ряд наших программ являлся даже приоритетным.
В те годы предлагались десятки различных про​грамм. Ситуация в науке складывалась так, что количе​ственная сторона этих программ часто опережала ка​чественную. Принципиально новых идей было меньше, чем новых концепций. В большинстве из них обязатель​но подчеркивалось, что социальные аспекты производ​ства надо изучать не меньше технических. Но когда дело доходило до конкретных решений, то чаще всего авто​ры говорили: нечего огород городить, рассматривайте первые по аналогии со вторыми. Так иногда поступал и Гастев.
В работе «Установка производства методом ЦИТ» (1927 г.) Гастев выдвинул задачу НОТ— построить современное предприятие как огромную социальную лабораторию. Для этого необходимо создать новую науку — науку социальной перестройки предприятий [14, с. 159]. Отсюда и социальный инженеризм как на-
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учно-прикладной метод, решающий комплексную про​блему в системе «машина — человек». В самом общем виде внедренческая программа заключалась в следу​ющем:
1) научное определение исходных элементов произ​
водственного процесса;то же самое в трудовом процессе;
2) установление законов анатомии производственного
процесса;
3) анализ законов производства — расчленение про​
цесса и разделение труда;
4) синтез этих законов — соединение композиций и ко​
операция труда;
5) генезис форм производства;

1) «трудовая технология» профессий в соответствии с этими формами;

6) формирование установок работников;

7) воспитание нового типа работника [13, с. 301].

В массовом производстве с его ускоряющимся тем​пом работы и жесткой регламентацией необходим на​учный эксперимент и техническая рационализация. Но это не значит, что они должны привноситься извне. Скорее они выступают логическим результатом внут​ренней эволюции самого производства. Примером прогрессивной формы внедрения результатов науки «снизу» является массовое движение ударников, в ча​стности стахановское. Гастев полагает, что оно означа​ет организацию труда по-новому, т. е. рационализацию технологических процессов и правильное разделение труда, освобождение квалифицированных рабочих от вспомогательной работы, более эффективную органи​зацию рабочих мест. Оценивая стахановское движение как положительный фактор экономики, Гастев не оши​бался. В самом начале оно таким и было. Правда, позже оно вылилось в нечто совсем другое.
Эффектное внедрение того же стахановского мето​да требует «клинического»анализа ситуации и прове​дения ряда организационных мероприятий. Современ​ное производство — это система взаимосвязанных рабочих мест. Поэтому на первый план выдвигается задача их обслуживания — создание «системы актуаль​ного предупредительного обслуживания» [13, с. 333].

Хозяйственники же нередко забывают об этом и вне​дряют новые методы по-старинке, т. е. не опираясь на знания законов производства, его анатомии и органи​зации. Но если предварительное обеспечение рабочих мест всем необходимым запаздывает, нововведение не срабатывает. Это справедливо было и во времена Гастева, и в наши дни, когда щекинский и аксайские ме​тоды, бригадный подряд и гибкий режим труда сры​вались из-за самых элементарных неполадок. Для неправильного внедрения характерен ритм труда — медленный темп вначале и штурмовщина в конце. Га​стев полагает, что самым верным признаком такого рода «инфекционной болезни» является «обюрокрачивание». Суть ее вот в чем: все штаты предприятия заполнены, но ни один работник не включен в спокой​ный ритм труда. Производство вроде бы бежит вперед, а на самом деле топчется на месте. Вот почему консуль​тант по управлению должен действовать по принципу: «вначале я нарисую аналитическую картину рабочего места, а затем уже скажу, как организован у вас завод» [13, с. 334].
Обобщив нововведенческий опыт — а он у Гастева был огромен, —директор ЦИТа приходит к выводу: «... предприятия, не имеющие развитой культуры обслу​живания, задерживают рост стахановского движения», вообще любого прогрессивного начинания. Только высокая культура обслуживания производства гаран​тирует конечный эффект внедрения. Более того, вне​дрение нововведений служит базой для дальнейшего совершенствования организации труда. Если вы вне​дрили нечто и на этом успокоились, успех к вам не придет. Он утех, кто всегда в пути.
Принцип постоянного совершенствования внедрен​ной системы органично связан с другим принципом: внедрение должно быть делом внутренней эволюции самого производства, а не привнесением науки извне. Оба эти принципа составляют ядро гастевской про​граммы нововведений. Сегодня мы о них забываем, предпочитая «революцию сверху». А жаль. Однако каким образом Гастев собирался решать поставленную задачу? Внедрением у него занимался штат специаль​ных инструкторов. Они создавали проект реорганизации, проводили «клинический» анализ (хронометраж)
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трудовых процессов, внедряли новую систему, а затем занимались ее налаживанием и эксплуатацией. Соб​ственно говоря, таким же путем шел в свое время и Тейлор. Придерживались подобной технологии и мно​гие советские нотовцы, например, А.Журавский.
Оригинальность Гастева — в тесном соединении внедрения новых форм организации труда и системы обучения рабочих новым трудовым приемам. Главное, рассуждал Гастев, дать каждому рабочему не « застывшую норму» или стандарт, как это делал Тейлор, а психологи​ческую и общебиологическую установку — нацеленность на постоянное, каждодневное совершенствование и при​емов, и организации труда [13, с.196].
«Принцип параллельности» (реорганизация произ​водства идет рука об руку с развитием самих работни​ков) выделял гастевскую программу в ряду не только советских, но и зарубежных методик. Главный прин​цип обучения профессии — переход от простого к слож​ному, от овладения секретами трудового приема к обу​чению законам трудовой операции. Можно, конечно, разложить операцию, процесс на составные элемен​ты, выбрать самые правильные и, отбросив лишние, синтезировать «идеальную модель». Так поступали Тейлор, Джилбретт и некоторые советские ученые. Но этого недостаточно. Самое трудное, считал Гастев, рас​крыть рабочему законы технологии выполнения его работы, заставить его самого изучить эти законы и овладеть ими на практике. Ведь это и есть осмысленное творческое отношение к своему труду. Что может быть выше этого?
Однако Тейлор шел другим путем. Он утверждал, что рядовой работник никогда не сможет постичь внут​реннюю структуру своей работы, ее законы. Он всегда будет нуждаться в помощи ученого, стоящего с секун​домером рядом с ним. И в этом есть своя логика. Сис​тема Гастева возвышеннее и благороднее, если так позволено будет выразиться. А методика Тейлора на​дежнее и практичнее. Современное производство по​шло дорогой Тейлора и рядом с рабочим всегда нахо​дится нормировщик. Хотя, быть может, нужно было идти вслед за Гастевым.
Так что методологические принципы Тейлора и Гастева различались серьезно: у первого рабочий все-
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го лишь объект исследования, у второго он — активный субъект. Сразу же оговоримся об условности нашего сравнения. Как вы помните, у Тейлора рабочие участво​вали наравне с администрацией в установлении норм выработки, иначе говоря, были субъектами внедрения.
Гастев не только парадоксален, но и противоречив. Вот он утверждает: »В нашей стране научно-исследо​вательские; экспериментальные методы будут уделом не только специальных заводских органов, но ими бу​дут владеть как боевым оружием широкие массы рабо​чих» [13, с. 376]. И тут же оговаривается: «это вовсе не отменяет надобности в научно-академическом, узко​лабораторном изучении». Но можно ли соединить не​соединимое — уличную демократию и кабинетный академизм? На словах — да, а на деле?
Противники обвиняли Гастева в увлечении лабора​торной практикой, не понимая, что это вовсе не сла​бость, а сильная сторона деятельности ЦИТа. Она по​зволяла экспериментально изучить ненаблюдаемые глазом (быстрый удар молотка, движение кисти и т. д.) операции с помощью специальной аппаратуры и дать их точный анализ. Поэтому-то и вся логика деятельно​сти ЦИТ развертывалась от микроанализа трудовой операции к макроанализу предприятия в целом. Или, словами самого Гастева: «от микроанализа движений через рабочее место и поток, через работу по подготов​ке рабсилы, через клинику, проектирование и разра​ботку форм организации производства и труда к слож​нейшим проблемам управления» [13, с. 358].
Конструктивизм Н.Витке
Конструктивизм в подходе к вопросам управле​ния — явление если не всеобщее, то, несомненно, са​мое яркое.
Науку организации труда и управления называли тогда социальной инженерией не только А.Гастев и Н.Витке, но и Л.А.Бызов. Другие предпочитали говорить об искусстве администрирования, механизме служеб​ных отношений (И.Н.Бутаков), тектологии (А.А.Богда​нов), экономической энергетике (Н.А.Амосов). Одни предлагали конструировать управление на принципах «физиологическогооптимума» (О.А.Ерманский), другие
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строили сложные коэффициенты материальной заин​тересованности (Л.Жданов). Несмотря на расхождения, общим для них является утверждение инженерного подхода к управлению людьми. Наиболее четко выра​зил эту тенденцию Н.А.Витке: «руководство техничес​ким процессом переходит к инженерам, работающим методом научного анализа, наблюдения и эксперимен​та» [11, с. 152].
Согласно его воззрениям, наука выступает той си​лой, которая концентрирует опыт и знания, упорядочи​вая их в логические формулы и научные обобщения. Нужны не только научные знания, но и техника управ​ления людьми, ибо социалистическое общество заново строит не только госаппарат, но и создает для него новых людей, в новых условиях и для новых целей. Управленческие концепции А.Гастева и Н.Витке, не​смотря на то, что один принадлежал к тейлоризму, а другой к файолизму, имеют много общего в том, что касается понимания роли и содержания социальной инженерии, поэтому эти концепции целесообразно рассматривать вместе.
Витке много пишет о необходимости рационально​го конструирования сверху донизу. Только оно отвеча​ет требованиям индустриальной эпохи. Руководитель любого ранга должен четко распределять обязанности, определять цели и функции, координировать и контро​лировать подчиненных, но не случайно подобранных, а целесообразно сконструированных. Поэтому-то руко​водители называются у него социальными инженера​ми и социальными техниками. «Современный админи​стратор — ото прежде всего социальный техник или инженер — в зависимости от его положения в органи​зационной системе, —строитель людских отношений. Чем выше его положение в служебной иерархии, чем больше численный состав работников, объединяемых администратором, тем больше в его непосредственной работе выступает деятельность административная за счет материально-технической» [11, с.72].
Не случайно за Витке закрепилось имя главы «рус​ского файолизма». Он уделял управлению очень много внимания, и вскоре у него нашлись последователи. Вначале социально-трудовая концепция витковцев вызвала оживленную дискуссию, затем подвергалась

острой критике, наконец, ушла на второй план и вскоре была забыта [30, с. 46].
Новую науку — социальную инженерию —харак​теризует то обстоятельство, что ныне хозяйственная практика вынуждена «считаться с человеком, как ак​тивным фактором, а не пассивным элементом произ​водственного процесса», — писал в 1924 г. Н.Витке. Именно в такой формулировке прозвучала в устах соци​ологов мысль о возрастающей роли человеческого фак​тора. Подчеркнем: впервые она высказана не в 80-е или 60-е, как считалось, а в 20-е годы.
Новая научная дисциплина, полагал Витке, должна включать два раздела:
1)
научную организацию производственного процесса,
родоначальником которой общепризнанно считался
Тейлор (теоретическая основа знания здесь — физи
ология и психология);
2)
научную организацию управления (ее методологи​ческой базой служит социальная психология).
Предмет первого раздела — рациональное соеди
нение человека с орудиями труда, второго — рацио
нальное соединение и взаимодействие человека с че
ловеком в трудовом процессе. Второй раздел собственно
и составляет содержание социальной инженерии как
науки о совместной трудовой деятельности людей.
И Гастев, и Витке были единодушны в том, что спе​цифика социалистических преобразований как пред​мет социальной инженерии, или социального управле​ния, состоит в прочной опоре на науку и опыт. Поэтому социоинженерия является не экстраординарной и вре​менной мерой, а постоянным, долговременным соци​ально-экономическим мероприятием. Наконец, она затрагивает фундамент общества — производственные силы и производственные отношения. «Нам не пред​ставляется случайным, — пишет Витке, — что россий​ской научной рационализации приходится иметь дело в первую голову с теми вопросами, к разработке кото​рых зарубежный НОТ подошел в последнюю очередь... основной и характерной проблемой НОТа является не столько труд, как проблема социально-трудовой орга​низации; что НОТ по природе своей — наука о соци​альной технике» [11, с. 140]. Хотя проблемы НОТ вста​ют перед любой страной, но каждый общественный
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строй создает свой собственный стиль и систему тру​дового сотрудничества.
Таким образом, Гастев и Витке не только увидели необходимость создания новой социальной науки — социальной инженерии, но и определили в общих чер​тах ее предмет и сферу приложения. При этом сама НОТ переводилась из области только лишь технико-организационного мероприятия в сферу социологичес​кого знания с четко выраженной прикладной, практи​ческой ориентацией.
Социальная инженерия понималась как техничес​кая деятельность по совершенствованию организации производства, но учитывающая роль социальных фак​торов. Стало быть, она направлена, в конечном счете, на облегчение работы и улучшение условий труда. Конечно, у нее есть и последовательность, иначе какая же это наука. Прежде всего — разработка социально-технического проекта (карта организации рабочего места, хроно-карта рабочего и внерабочего времени, оперограммы). После этого следует внедрение практи​ческих рекомендаций. Это процесс социотехническо-го нововведения. Наконец, эксплуатация внедренной системы в условиях нормальной работы предприятия. Итак, проект — внедрение — эксплуатация. По суще​ству, сходный цикл работ мы наблюдаем и в деятельно​сти нынешних заводских социологов — несомненных преемников пионеров НОТа 20-х годов.
«Прикладная социология» —хотя этот термин скорее из современного лексикона, — понималась как научная процедура, с помощью которой практики-рационализа​торы обеспечивались экономической, технической и со​циальной информацией. В ее основе лежали данные ста​тистики, профессионального тестирования и анкетных опросов персонала. Конечно, методологический уровень подобных исследований не так высок по сравнению с сегодняшней наукой. Тем не менее, определенные дости​жения имелись.

■ Методология Ф.Дунаевского
В обследовании административного аппарата ряда ___предприятий Всеукраинский институт труда (г.Харь-ков) применил так называемую оперограмму — чертеж
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рабочего процесса с нанесением маршрутов примене​ния деталей для обработки. На нем обозначались пос​ледовательность этапов и структура процессов, объем работы на каждом цикле и затрачиваемое время. Опе-рограмма представляла собой модель, построенную по типу инженерного расчета. Ее смысл простои: структу​ра рабочих мест должна выявить требуемую структуру и численность персонала рабочих и количество управ​ленцев. Лишние вакансии легко выявить и сократить.
Простые функциональные схемы позволяли очень точно, «по миллиграммам» рассчитывать штат работ​ников, выпускать инструкции исполнителям, оформ​лять заказы на оборудование, устанавливать нормы и сроки выработки, цели и задачи деятельности. Причем всякий раз фактические расчеты обязательно сравни​вались с нормативной моделью. Применение такого метода сокращало бюрократический аппарат отнюдь не на словах, выявляло и устраняло слабые места в управ​лении, снижало себестоимость продукции. А самое глав​ное — повышало заинтересованности людей в труде.
Если построить административный аппарат так же, как инженеры строят машину, т. е. по заранее создан​ному проекту, с четким расчетом и необходимыми из​мерениями всех процессов, то, рассуждал директор Всеукраинского института Ф.Дунаевский, мы наверня​ка освободимся от таких зловещих пороков, как дубли​рование распоряжений и функций, растянутость сро​ков исполнения, чрезмерный формализм в работе.
Действительно, писал Гастев, в сфере социального управления наступила эпоха «точных измерений, фор​мул, чертежей, контрольных калибров, социальных нормалей. Как бы ни смущали нас сентиментальные философы о неуловимости эмоций и человеческой души, мы не должны поставить проблему полной математи​зации психофизиологии и экономики, чтобы можно было оперировать определенными коэффициентами возбуждения, настроения, усталости, с одной стороны, прямыми и кривыми экономических стимулов, с дру​гой» [13, с. 30].
Практическая перестройка управления — заверша​ющий штрих всей организационной работы. Но начи​нается она с диагноза сложившейся ситуации, выявления слабых мест на предприятии и определении узловых
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проблем, подлежащих решению. Затем, на основе пред​варительных расчетов, пересматривается старая про-фессионально-квалификационная структура персона​ла. Она должна быть приведена в соответствие со структурой рабочих мест и содержанием труда. Требо​вания технологии и природные способности людей — это основа для создания «кодекса квалифицированных норм».
Следующий шаг — построение «кодекса норм про​изводительности». Подразумевается исследование факторов, влияющих на производительность труда (ору​дий, материалов, трудовой обстановки, индивидуальных различий людей), на базе точных измерений и расче​тов. Такого рода деятельность, типичная для социаль​ной инженерии, требует переработки огромного эмпи​рического материала, проведения множества повторных опытов, сопоставления результатов деятельности управ​ленческого аппарата в различных организациях и в разных городах. Такова методология Всеукраинского института труда.
Один из центральных вопросов в такого рода дея​тельности — кадровый. Как подобрать хороших испол​нителей и грамотных руководителей? Посредством особых профессиограмм определялись индивидуаль​ные качества на предмет их соответствия требованиям данной профессии. У нас и за рубежом этими пробле​мами занималась специальная дисциплина — психо​техника. Директор Всеукраинского института Ф.Дуна​евский связывал вопрос о подборе руководителей с организацией всего административного дела. Что он предлагал в практическом плане?
1. Построить самим или выбрать из реально существую​
щих несколько однородных управленческих систем.
2. Точно измерить эффективность их функционирова​
ния.
3. Разработать методы сравнения конечных результа​
тов.
4. Достаточно полно протестировать всех руководите​
лей в этих учреждениях.
5.
Установить, какие тесты дают «наибольшую корре​
ляцию с установленной объективной успешностью».
Так строилась процедура прикладного исследова​
ния в украинском институте.

Сотрудник того же института В.А.Шнейдер с помо​щью оперограммы на ряде торговых предприятий изу​чил структуру потребительских интересов населения и качество обслуживания. Исследовался оборот ка​питала за один месяц, запасы товаров на складах, сте​пень учета спроса населения на предметы ширпотреба. М.И.Файнштейн изучал структуру трудовых процессов на промышленном предприятии методом графического анализа операций. Объектом исследования выступали:
1) отдельные элементы операций;
2) исполнители (численность работников, различия в
содержании работы, способности людей);

3) орудия труда и маршруты следования сырья.

По результатам исследования специалисты подыс​кивали наиболее целесообразные варианты конструи​рования трудового процесса. Как видим, цель приклад​ного социально-экономического исследования здесь неотделима от внедрения практических рекомендаций. Такова характерная черта многих разработок советс​ких нотовцев 20-х годов.
Сравнивая советские и зарубежные исследования в области НОТ, выясняем одну характерную деталь. Если на Западе научные изыскания велись преимуще​ственно в лабораторных условиях, то в СССР, в частно​сти, Всеукраинским институтом, — в основном на пред​приятии, т. е. «в натуральных условиях работы». Тот же В.А.Шнейдер в середине 20-х годов провел исследова​ния факторов производительности труда трактористов с применением аналитико-статистического метода. 559 крестьян-трактористов обследовались по таким пара​метрам, как 1) тип работы тракториста (постоянная или временная); 2) имущественная связь работника с ору​диями труда (членство в кооперативной организации, работало найму, «самовладелец»); 3) тип товаровладения (коллективная форма владения — сельхозкоммуна, сельхозартель, товарищество совместной обработки земли, машинно-тракторное товарищество, группа се​лян, земельные общества; государственная форма — совхозы, школы, опытные станции; частная форма — собственники).
Что же показало исследование харьковских нотовцев? Например, о чем свидетельствуют следующие факты? Первый: при сравнении передовиков и отста-
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ющих выяснилось, что на производительность труда тракториста вовсе не влияли технико-агрономические условия, тип товаровладельца, имущественная связь и тип работы. Напротив, и это второе открытие харьков​чан — на производительность влияют 1) организация труда, своевременная наладка машин и обеспечение сырьем и 2) личностные факторы — отношение к рабо​те, заинтересованность в труде, добросовестность ис​полнения, уровень квалификации [38, с. 286 — 288].
Сам автор истолковал результаты своего исследо​вания как еще одно подтверждение справедливости теории НОТ. Мол, там, где дело организовано хорошо, и работа спорится. Вполне справедливый вывод. Но результаты «социолого-экономического» (назовем его современным понятием для большей точности) иссле​дования В.Шнейдера гораздо шире. Исследование про​водилось в период расцвета нэпа с его плюрализмом форм собственности. Сам того не подозревая, советс​кий нотовец языком эмпирических формул доказал, что у колхозно-совхозной формы собственности нет совер​шенно никаких преимуществ по сравнению с коопера​тивной или частной. При хорошей организации труда все они одинаково эффективны. Разумеется, архитек​торы коллективизации не вняли словам ученого, и спу​стя четыре года начинается выкорчевывание всех форм собственности за исключением одной — обоб​ществленной.
Почему же Шнейдер сам не сделал подобные выво​ды? Дело объясняется очень просто. Ученый находился в совершенно иной общественно-политической ситуа​ции. Нет, он не боялся опубликовать свои рассужде​ния. У него их не было по простой причине. В середине 20-х годов равенство всех форм собственности или, выражаясь словами Шнейдера, типов товаровладения было еще чем-то само собой разумеющимся. Крестья​нин тянулся к земле, и она еще не была отчуждена го​сударством. Крестьян еще не заставляли поголовно вступать в колхозы, у них сохранялась свобода выбо​ра — коммуна, артель, индивидуальное подворье или что-то другое. Потому-то личностный фактор — заин​тересованность в труде — и вышел на первый план.
Сравнение Шнейдером экономических показателей показало и другую деталь: себестоимость, т. е. затраты

на вспашку одной десятины земли у лучшего трактори​ста составила 4,5 руб., а у худшего — 6,3 руб. Эмпири​чески разница вроде и невелика, но в масштабе страны она существенна. Да и для передовика за год накаплива​ется изрядная сумма. А если он видит, что его ленивый сосед получает столько же, будет ли он усердствовать? И тогда Шнейдер предложил: для роста производитель​ности над» часть получившейся экономии (т. е. разницы между себестоимостью вспашки двух участков земли) выплатить самим трактористам. Это и будет стимулиро​вать крестьян работать быстрее, с лучшим качеством. Ведь «одним из самых действенных мероприятий для увеличения успешности работы является создание пря​мой материальной заинтересованности в этом самого работающего» —считал В.А.Шнейдер. Так, например, за повышение производительности труда на 110% и экономию горючего зарплата должна вырасти на 150% и составить 75 руб.в месяц.
 Практика внедрения: сравнение систем

Если сравнивать российские и американские сис​темы организации труда 20-х годов, то можно заметить ряд сходных черт. Так, Г.Гантт, приводя эксперимент, разрешал рабочим вносить изменения в инструкцион​ные карточки и улучшать систему в целом, если на то были основания. Он выдавал премию не только рабо​чим-рационализаторам, но и мастерам, если те поощ​ряли рабочих вносить предложения. Основной прин​цип: главное — пробудить интерес в человеке научиться большему, чем может дать ему инструкция. Преимуще​ство метода Гантта — в налаженной системе вознаграж​дения инноваций, недостаток (в значительной мере компенсирующий выгоды) состоял в том, что при его системе не предусматривалось обучение рабочих, де​лать рацпредложения. Менеджер полагался на иници​ативу исполнителей.
Примерно также поступал Тейлор. В общем и целом технология нововведения у Тейлора строилась следу​ющим образом: вначале производилось улучшение ин​струментов и оборудования, со временем внимание пе​ремещалось на организацию предприятия и систему „„.. управления, а затем уже решались проблемы совер-
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шенствования рабочей силы — улучшение методов и приемов работы, повышение квалификации и внедре​ние новых систем стимулирования и мотивации труда. В 70% случаев система Тейлора оказывала влияние на производственный процесс, а в 30% — на поведение рабочих.
Характерная особенность программ внедрения Га-стева и Тейлора — универсальность применения. Гас-тев считал, что внедрять НОТ можно и нужно повсю​ду — «в любом медвежьем углу России». Точно также поступал и Тейлор. Он ограничивался промышленным предприятием, полагая, что «научный менеджмент» приносит успех в любом деле: от ведения домашнего хозяйства и реорганизации рабочего места в мастерс​кой до изменений в управлении государством.
В действительности же оба отрабатывали и внедря​ли свои системы главным образом на технически раз​витых, передовых предприятиях. Гастев выделял элек​тротехническую промышленность, стоявшую во главе научно-технического прогресса. Именно здесь были созданы наиболее благоприятные условия, прежде все​го хорошо оборудованные научно-исследовательские лаборатории, для экспериментов в области НОТ. Так​же велось дело в Германии и Америке, сообщает Гас​тев. По всей видимости, крупные предприятия острее ощущали потребность в НОТ, смелее шли на экспери​менты и обладали более мощной финансовой базой. Деятельность Гастева сосредотачивалась на таких пред​приятиях, как «Искромет» и «Электросила» в Москве, «Наваль» в Николаеве, «Всеобщая Электрическая Ком​пания» в Харькове, заводы в Сормово и другие. Тейлор проводил свои главные эксперименты на предприяти​ях военно-промышленного комплекса («Мидвельская Стальная Компания», Бетлхемский металлургический завод и ряд других), значившихся в числе национальных лидеров.
А сколько предприятий внедрили у себя систему НОТ? Поданным Гастева, обязательства сотрудниче​ства с ЦИТом были действительны для 40 предприя​тий, твердые договора заключены еще с 20 предприя​тиями. Это не считая заводов и учреждений, которые непосредственно управлялись представителями ЦИТа. Общее число предприятий неизвестно, однако мы зна-

ем, что количество «опытных станций «ЦИТа прибли​жалось к двум тысячам. Обычно оперативное управле​ние оставалось в руках заводской администрации, а проектные и подготовительные работы велись специ​альными «установочными бригадами» ЦИТа. Это ти​пичная форма сотрудничества с предприятиями во всех отраслях промышленности и сельского хозяйства.
Высшая форма инновационной работы —управление сотрудниками ЦИТа непосредственным производствен​ным процессом на участке или предприятии. В таком случае члены бригад занимали административные посты.
Два предприятия были превращены в базовые, ре​организовалось все производство с полным циклом применения всех методик ЦИТа. Для реализации про​грамм внедрения ЦИТа в промышленности был создан специальный трест «Установка».
Иначе картина внедренческой деятельности выгля​дела у Тейлора. В периоде 1901 по 1915 г. Тейлор и его сподвижники внедрили «научный менеджмент» более чем в 200 американских компаний. Информация о ре​зультатах поступила только со 120. Всего успешными оказались 69 случаев. Фирмы, которые ввели систему Тейлора так, как предписывал это автор, стали самыми высокоорганизованными предприятиями в мире. Дру​гая, более значительная часть компаний, внедривших отдельные фрагменты системы, также получила опре​деленные выгоды.
После смерти Тейлора открытый им метод резания металла был запатентован во многих странах мира и революционизировал практику металлообработки. Его инновации в области НОТ и управления оказались менее популярными. Тысячи заводов внедрили второ​степенные элементы системы, и лишь немногие — главные (например, плановые отделы).
Часто предприниматели соединяли тейлоровский метод хронометража с традиционными способами уп​равления персоналом. Там, где система внедрялась комплексно, рабочие получали некоторые выгоды, но в большинстве случаев вырванный из контекста хроно​метраж лишь усугублял старую систему управления. В результате чего критики Тейлора, в частности про​фессор Р.Хокси, проверявший эффективность внедрения его системы, путали традиционные методы и той-
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лоризм — настолько тесно они переплетались в неуме​лых руках внедренцев. Единственно, что в обществен​ном мнении часто складывалось негативное впечатле​ние о системе Тейлора.
За свою жизнь Тейлор, по оценкам известного ис​торика промышленности Д.Нельсона, внес гораздо больше изменений в американское общество, чем лю​бой другой политик, просветитель, инженер или рефор​матор. Особенно весомый вклад он сделал в развитие военно-промышленного комплекса США.
Несмотря на широкий размах внедренческой поли​тики Тейлора, ни при его жизни, ни позже не было пред​принято систематической попытки оценить достоинства и недостатки его системы, измерить ее экономический эффект. Более того, не обнаружено ни одного предпри​ятия, где бы система Тейлора была внедрена полностью и без искажений. Даже там, где внедрение поначалу шло как положено, позже находились причины (ухудшение экономического положения фирмы, разногласия с ру​ководством, сопротивление рабочих и профсоюзов), что​бы отбросить те или иные ее элементы. Когда обнару​живалось, что в указанном виде система не действует, противники объявляли ее неэффективной. Не желая тратить время на тщательную организацию хрономет​ража, менеджеры допускали поспешности, неточности в установлении норм. Поскольку Тейлору давали возмож​ности внедрять свою систему не на всех участках завода одновременно, а лишь постепенно и в разных цехах, поскольку менеджеры, при отсутствии централизован​ного руководства, в неэкспериментальных цехах уста​навливали свои нормы и методы управления.
Разнобой в методах и подходах явился одной из причин неудачи. Иногда на одном предприятии внедря​лось одновременно несколько инновационных систем, что вносило еще большую путаницу и беспорядок. Идя навстречу пожеланиям своих клиентов, консультанты по «научному менеджменту» сокращали сроки внедре​ния. Стремясь достичь быстрого успеха (что в условиях острой конкуренции неизбежно), они игнорировали научные рекомендации Тейлора).
Согласно теоретическим расчетам Тейлора, внедре​ние его системы обеспечивает рост производительно​сти труда на предприятии в 2 — 3 раза. Несложно пред-

ставить себе какой колоссальный скачок могла совер​шить американская промышленность, если бы система Тейлора была точно по замыслу и в широких масшта​бах применена на практике.
Однако анализ статистики свидетельствует, что в первую четверть XX века прирост производительнос​ти в США не превышал 2 - 3 % в год. Как видим, разни​ца между двумя цифрами очень серьезная. Американ​ская промышленность развивалась своим путем, не замечая нововведений Тейлора. Она не получила ожи​даемого подарка в виде многократного роста произво​дительности труда.
Влияние тейлоризма сказалось в другом — он корен​ным образом изменил культуру труда и организацию производства. И тейлоризм здесь надо понимать как широкое научное движение инженеров-рационализато​ров, охватившее тысячи людей. Изменился менталитет и стиль управления американских предпринимателей.
Вопросы к главе
1. Чем различаются современная инженерия и «соци​
альная инженерия» 20-х годов ?
2. Чем различаются прикладная социология и социальная
инженерия у Гастева и Витке?
3. Чем различаются подходы Гастева и Витке к социаль​
ной инженерии ?
4. Что такое «принцип параллельности» ?
5. Почему Витке — «файолист», а Гастев — «тейлорист» ?
6. Чем подход Дунаевского отличался от подхода Гастева?
7. В чем сходство и отличие внедрения системы Тейлора и
системы Гастева?
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