Классическая геометрии труда
Глава 7
КЛАССИЧЕСКАЯ ГЕОМЕТРИЯ ТРУДА
В эволюции любой науки наступает такая пора, когда разрозненные данные опыта, интуитивно обна​руженные правила и теоретические догадки необхо​димо систематизировать в единое целое. И тогда по​является универсальная теория, которая объясняет хаотические явления на основании строгих научных принципов и даже предсказывает будущие события.
Обычно наука долго готовится к такого рода револю​ционным событиям. Классическая теория механики Нью​тона возникла не сразу и не вдруг. Понадобилось несколь​ко тысячелетий неустанных поисков мыслителей, чтобы философские прозрения Гераклита о вечно движущейся материи, физическая гипотеза атомарного строения ве​щества Демокрита и Лукреция, принципы причинности Аристотеля, опыты Галилея и многочисленные откры​тия безвестных физиков разных поколений объедини​лись в логически стройной механике Ньютона.
Основатель классической физики дал удивительно простое и в то же время непротиворечивое описание крайне сложного, не имеющего видимых связей и зако​номерностей, природного мира. Создав основы диффе​ренциального и интегрального исчисления, открыв три фундаментальных принципа классической механики и всемирный закон тяготения, Ньютон построил безуп​речное по своей математической красоте и надежное сточки зрения эмпирической доказательности здание теоретической физики.
1 Законы и принципы Научной Организации Труда
Безо всяких преувеличений такой же научный под​виг совершил Ф.Тейлор. На смену расплывчатым и дос​таточно противоречивым принципам управления, пред-

лагавшимся его предшественниками, пришла строгая научная система знания о законах рациональной органи​зации труда Тейлора. Ее составными элементами служи​ли математический способ исчисления себестоимости, дифференциальная система оплаты труда, метод изуче​ния времени и движений (хронометраж), способ расчле​нения и рационализации трудовых приемов, инструкци​онные карточки и многое другое, что позднее вошло в так называемый механизм «научного менеджмента».
Каждый из элементов порознь еще не составлял сути «научного менеджмента», поскольку представлял собой отдельные технико-организационные меропри​ятия. Движущей причиной, душой новой системы выс​тупили четыре научных принципа, которые Тейлор называл законами управления.
1. Создание научного фундамента, заменяющего собой
старые, грубо-практические методы работы, научное
исследование каждого отдельного вида трудового
действия.
2. Отбор рабочих и менеджеров, их тренировка и обу​
чение на основе научных критериев. (Позже такую
процедуру ученые назвали профотбором, профкон-
сультированием и профобучением).
3. Сотрудничество между администрацией и рабочими
в деле практического внедрения НОТ.
4. Равномерное и справедливое распределение обя​
занностей (ответственности) между рабочими и ме​
неджерами. Будучи необходимым участником произ​
водственного процесса, каждый из них должен точно
и своевременно выполнять свой собственный круг
задач.
Тейлор писало сути своей системы: «Наука вместо традиционных навыков; гармония вместо противоре​чий; сотрудничество вместо индивидуальной работы; максимальная производительность вместо ограничения производительности; доведение каждого отдельного рабочего до максимальной доступной ему производи​тельности и максимального благосостояния» [53, с. 120].
На первый взгляд провозглашаемые Тейлором принципы могут показаться пустыми декларациями, ни к чему не обязывающими призывами. Так, он провозг​лашает обучение каждого отдельного рабочего и мак-
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симальное повышение его благосостояния. Причем утверждает, что ставит это в качестве одной из важней​ших целей «научного менеджмента». К постановке со​циальных целей управления он пришел долгим путем бесконечных экспериментов, проб и ошибок. Не все удавалось сразу, отдельные «узлы» системы приходи​лось проверять и перепроверять на прочность, выбра​ковывать неудачные конструкции и находить более совершенные методы. О его упорстве и терпении мож​но, пожалуй, слагать легенды. Так, эксперименты по резанию металлов Тейлор неустанно проводил в тече​ние четверти века, испробовав десятки тысяч опытов, подбирая различные сплавы, конструкции резцов, ма​нипулируя скоростью и углами наклона.
Приблизительно так же он поступал и в сфере на​учной организации труда: все рассчитывал, проверял, доказывал. Разумеется, ошибки были, но не это главное. Важнее другое. Тейлор в результате многолетних экспе​риментов создал новую науку управления, где, как и в механике Ньютона, траектории передвижения людей, инструментов и информации были строго рассчитаны, выверены до сантиметров и градусов. Впечатляющее здание «научного менеджмента», построенное Тейло​ром, можно назвать (и это не будет преувеличением) классической геометрией труда.
В самом деле, движение любого тела в рациональ​ном пространстве его системы происходило по строго заданным прямым, будь то оптимизация разделения и соединения труда, расстановка рабочей силы в мастер​ской и на предприятии, рационализация приемов, ме​тодов и условий труда, стандартизация оборудования и инструментов, улучшение организации и обслужива​ния рабочих мест, совершенствование нормирования и стимулирования труда. Все имело свой смысл и за-данность, было устремлено к единой цели —получению максимальной прибыли.
Организационная гармония и экономическая целе​сообразность — вот, пожалуй, важнейшие аксиомы тей​лоровской геометрии труда. Как и геометрия Евклида в математике, тейлоровская система построена на идеа​лизации свойств реальных, физически существующих процессов. Разумеется, сам Тейлор никогда не ориенти​ровался на евклидову модель как образец для своих ис-

следований. Просто так уж получилось, что принципы, лежащие в основании обеих теорий, во многом сходны.
В классической геометрии, изображающей мир в одной идеальной плоскости, кратчайшим расстоянием между двумя точками выступает прямая. Вообще антич​ное мышление склонно было оперировать правильны​ми, математически точными соотношениями и величи​нами. Античные храмы, построения Пифагора, аксиомы Евклида, идеи Платона — все они настроены па один единственный мотив: гармонию и порядок.
Подобно этому и в системе «научного менеджмен​та» , (а в более широком смысле — в классической шко​ле управления) точные расчеты и формально-логичес​кие процедуры, упорядоченность и гармония ценились очень высоко. Старая система управления отвергалась Тейлором прежде всего зато, что допускала изрядную долю субъективного произвола и некомпетентности там, где должны царить объективность и строгий расчет. Предприниматель по собственному усмотрению сни​жал рабочим расценки, на собственный вкус подбирал инструменты и кадры. И никакие объективные законы не способны были обуздать произвол и насилие, по​скольку таких законов еще просто не существовало.
«В противоположность этому, развитие научной орга​низации труда, — считает Тейлор, — предполагает вы​работку многочисленных правил, законов и формул, которые заменят собой личное суждение индивидуаль​ного работника и которые могут быть с пользой приме​няемы только после того, как будет произведен система​тический учет, измерение и т. д. их действия» [53, с. 30]. Известно, что из нескольких простейших аксиом типа «две точки определяют прямую», «все прямые углы равны» или «прямую линию можно продолжить неогра​ниченно далеко в обоих направлениях» Евклид в своих «Началах» вывел почти 500 аксиом. Точно не известно, сколько «теорем», т. е. выведенных из основных прин​ципов логических следствий, математических формул и эмпирических правил, существует у Тейлора. Но их число составляет многие сотни, если не тысячи.
В научно организованном управлении, полагал Тей-
лор, должны существовать объективные законы или истины, которым обязаны в равной мере подчиняться все — и администрация, и рабочие. Перед законом все 
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равны, иначе не будет правовой основы управления. Речь идет не о юридических законах, а о стандартах и нормах труда. Они устанавливаются в экспериментах, проводимых учеными и экспертами, но согласуются и принимаются обеими сторонами — работниками и работодателями. Только в этом случае они будут неукос​нительно соблюдаться. Их выполнение подкрепляется соответствующей мотивацией: высокая норма выработ​ки дает рабочим более высокий заработок, а предпри​нимателю – высокую прибыль.
Экономическая эффективность — это, пожалуй, третья «сторона», которая также должна оказаться в выигрыше. Рассчитывая трудовые нагрузки на одного рабочего, Тейлор устранял все ошибочные, медленные и бесполезные движения. В реальных действиях любо​го человека много постороннего и бесполезного, что требует лишней затраты энергии и не приносит ника​кой эффективности. Нерациональные действия всегда непроизводительны, они обременительны и для орга​низма человека, и для производства.
Создавая идеальные прямые рабочих движений, отсекающие всякие изгибы и отклонения, Тейлор в конечном итоге стремился найти идеал эффективного труда, самый правильный метод. Принцип экономии сил — движущий механизм в геометрии труда — тре​бовал, чтобы максимальный результат достигался при наименьших затратах. В экспериментальных условиях устранение лишних движений давало прирост произ​водительности труда в 2 — 3 раза. Правда, и затраты физических сил человека увеличивались почти пропор​ционально. Вместе с тем зарплата повышалась лишь на 60%, что, конечно же, не всегда служило эквивалентной компенсацией. Возможно, что, следуя пропорциям ев​клидовой геометрии, надо бы и зарплату увеличить не в полтора, а в два-три раза. Тогда установилась бы «гар​моническая» пропорция между тремя величинами — производительностью, затратами и зарплатой.
Но будем справедливы и спросим себя: знакома ли нам хотя бы одна методика труда, которая за трехкрат​ное повышение производительности соответственно увеличивала заработок рабочего? Подобный пример неизвестен. Возможно, что он в принципе не существу​ет. У геометрии труда, какую бы социальную систему она не описывала, свои законы и пропорции.

Суть тейлоровской системы не в этом. В ее меха​низме, как и в часах, все детали настолько точно подо​браны, что их согласованное взаимодействие, по мыс​ли автора, в принципе исключает любой произвол и беззаконие. Он предположил: недостатки в организа​ции труда не бросаются в глаза, поскольку нормы про​изводительности занижены. А это порождает безответ​ственное отношение к выполнению своих обязанностей как у рабочих (сознательное замедление темпа рабо​ты), так и у администрации (перекладывание своих функций на плечи подчиненных). При этом «работа с прохладцей» — не причина, а следствие неполадок в системе управления.
Поставив точный диагноз болезни, Тейлор нашел достаточно эффективное решение, которое действи​тельно может прочитываться как аксиома труда. Тей​лор полагал: если труд во всех звеньях и участках про​изводства организован на научной основе, т. е. на рабочем месте имеется все необходимое, применяются рациональные методы и приемы труда, установлены до​статочно высокие нормы, то рабочее время будет упот​ребляться с наибольшей пользой. Отсюда вытекает важнейшее следствие: повысить эффективность про​изводства можно, лишь решая двуединую задачу раз​работки технико-организационных и социально-психо​логических методов управления.
Такова в общих чертах система организации труда и управления, которая характеризует окончательный итог творческой эволюции Тейлора.
1 Дифференциальная система оплаты

Как всякий бизнесмен и практичный человек, Тей​лор осознавал, что хороших экономических результа​тов нельзя добиться с помощью управления, основан​ного на альтруизме и филантропии. Залог успеха — в принципах разумного эгоизма. Тот, кто хочет хорошо работать, должен хорошо получать. Но просто так ни один предприниматель или менеджер платить деньги па станет. Он согласится прибавить 30 или 60% к зар​плате, если твоя выработка увеличится на 100%. Оста​ток пойдет на оплату делового риска и усовершенство-ваний, необходимых при любой рационализации труда.
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Передовой рабочий не захочет трудиться рядом с ленивым соседом и получать поровну с ним. Он потре​бует более высокой оплаты и будет прав. Стало быть, для него надо создать подходящие условия: своевремен​но обеспечить сырьем, инструментом и технической документацией, без задержек снабжать деталями, обу​чить профессиональным навыкам, поставить распоря​дительного и компетентного администратора. Кроме того, надо так построить систему оплаты труда работ​ника, чтобы за брак и намеренные ошибки, за работу с прохладцей он наказывался, а за отличную работу — дополнительно вознаграждался. Сегодня это азбучная истина, но сто лет назад изобретение дифференциаль​ной системы оплаты явилось большим шагом вперед.
Основной принцип дифференциальной системы гласил: отстающие штрафуются, передовики награж​даются, а середняки получают норму. Другими слова​ми, если человек на 100% выполнял норму выработки (урок-задание), то он получал обычный оклад. Если он перевыполнял на 101 — 120%, то получал премию. А ес​ли он недовыполнял норму, то депремировался: из его оклада вычиталась соответствующая доля.
Почему же Тейлору вздумалось изменить старую систему оплаты? Что в ней было плохо? Основные проблемы, возникавшие при ее использовании, своди​лись к следующему:
1) рабочим платили за служебное положение, но не за
индивидуальные способности (энергию, трудолюбие, умения), иначе говоря, оплачивалось присутствие человека на работе, а не его трудовой вклад;

2) оплата труда зависела не от самого рабочего, а от желания администрации;

3) одинаково оплачивались ленивые и добросовестные рабочие, тем самым легализировался и институализировался уравнительный принцип;

4) администрация бесконтрольно понижала расценки, а рабочие отвечали ограничением производительности;

5) для рабочего важной являлась гарантия сохранения
зарплаты, а не количество выполненной работы;

6) рабочие не интересовались убытками предприятия, администрация не была заинтересована в изучении фактического времени выполнения задания;
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7) не существовало заинтересованного сотрудничества
предпринимателей и рабочих.
И до Тейлора предпринимались попытки ввести дифференциацию заработной платы. Проект Тауна, опиравшийся на групповую деятельность, и план Хел-си, исходивший из индивидуальных интересов челове​ка, — оба они пытались сгладить антагонизм сторон по вопросу о разделе прибыли, полученной в результате увеличения производительности, и оба они представ​ляли собой лишь временный компромисс. Очередную попытку в решении проблемы предпринял Тейлор. С одной стороны, он опирался на достижения предше​ственников, являясь последним камнем возводимого здания, а с другой — выдвигал нечто совершенно но​вое, открывая очередную страницу истории американ​ского менеджмента. Саму по себе дифференциальную систему Тейлор считал менее важной, нежели научный способ ее назначения. Последнее обстоятельство по​требовало создания специального отдела. После введе​ния такой системы, которая, но замыслу ее создателя, должна убедить рабочих в том, что администрация твер​до решила премировать только хорошую, а не любую работу, (при этом результаты ее применения должны выявить пользу тесного сотрудничества двух сторон), она перестает быть необходимой, хотя сам отдел со​храняет свое значение. Одной из важнейших обязан​ностей администрации и функцией нового отдела яв​ляется точное установление того, сколько времени необходимо затратить рабочему при полном напряже​нии сил, чтобы выполнить дневную норму. Поскольку рабочие затрачивали максимум своих сил, чтобы иметь достаточный заработок, то исчезала всякая возможность заставить их применять больше сил, когда понижают​ся расценки. Резкое повышение интенсивности труда в известной степени служило гарантией от понижения администрацией зарплаты. Тейлор полагал, что реше​ние проблемы заработной платы возможно простым ус​тановлением точного времени выработки. Отличитель​ная особенность его подхода — попытка установить прямую зависимость размера оплаты от выработки ра​бочего.
Для методики определения нормы выработки и на​грузки на человека может служить примером следую-
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щий эксперимент Тейлора в Бетлхемской компании. Его помощники — Гиллеспи и Уолл— отобрали 10 наибо​лее сильных эмигрантов из малооплачиваемых рабо​чих. При обычной норме в 13 тонн они заставили их грузить 75 тонн. Даже после первой вагонетки рабочие выглядели истощенными. Дополнительные обследова​ния позволили заключить, что 75тонн — максимальный, теоретически допустимый предел. От данной величи​ны инженеры отняли 40% на отдых и установили допу​стимую норму для первоклассных грузчиков — 45тонн вдень. Найти добровольцев для следующей серии опы​тов оказалось крайне сложно. Из 40 приглашенных только 3 оказались действительно «первоклассными», 10 были близки к норме, а остальные не выдержали нагрузок через 2 — 3 дня. Хотя Гиллеспи и Уолл явля​лись не очень опытными специалистами, Тейлор пове​рил им и сделал это нормой для рабочих всего завода [160, с. 92-95].
Тейлор не считал экономическое поощрение един​ственным и универсальным средством решения про​блемы мотивации. Старая система оплаты отвергалась им именно за преувеличение роли денег в стимулиро​вании поведения. Ее создатели называли совершен​ную схему оплаты труда практическим решением не только проблем мотивации, но и всех вопросов управ​ления. Однако жизнь показала, что повышение зарп​латы не служило положительным стимулом, так как вслед за ним тут же снижали расценки. Суть пробле​мы, по Тейлору, заключалась не столько в повышении зарплаты, сколько в гарантировании от снижения расценок и сохранения высокой зарплаты. Такую га​рантию могла дать не частичная реформа управления, а коренное преобразование всего его механизма, в котором та или иная схема оплаты выступала лишь одним из элементов подчиненного значения. С равным основанием в качестве мотивационного фактора мог выступать любой другой элемент (что в действительно​сти и было), поскольку все они направлены на стиму​лирование рабочего. Так, система урока и расчленение процесса труда на отдельные операции позволили успешнее планировать все участки производства, кон-тролировать исполнение и одновременно стимулировать рабочего.
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Обогащение или упрощение труда?
В свое время Тейлору пришлось иметь дело глав​ным образом с мало — или неквалифицированными ра​бочими-иммигрантами. Этим и объясняется специфи​ка системы НОТ. Но с тех пор ситуация в США резко изменилась, теперь уже сложно провести грань между квалифицированным рабочим и инженером. Новое качество рабочей силы потребовало и нового подхода к организации управления. Тейлор говорил об упроще​нии труда, а современные менеджеры — об «обогаще​нии труда». Тейлор предлагал изъять все функции уп​равления у рядовых исполнителей и сосредоточить их в плановом бюро. Сегодня тенденция обратная: простых работников наделяют все новыми и новыми управлен​ческими функциями.
К примеру, сегодня рабочие группы наделяются правом устанавливать режим и график работы, рота​цию рабочих мест внутри группы (компания «Вольво»), В кружках качества работники предприятия наделяют​ся ответственностью за статистический учет качества продукции, они получают возможность делать рацио​нализаторские предложения и усовершенствования технологии. В партисипативном менеджменте работни​ки привлекаются к участию в принятии управленчес​ких решений. Современные рабочие обучаются навы​кам бухгалтерского учета, умению подсчитывать издержки производства, вести с ним самостоятельные деловые отношения, оформлять необходимую докумен​тацию и многое другое.
Современные методы «обогащения труда» нельзя, разумеется, оценивать как прямое продолжение тей​лоровской системы, особенно ее инженерно-экономи​ческой программы рационализации производства. Однако несомненно другое: тейлоровская программа «достигающего рабочего» является непосредственной предшественницей нынешних концепций внутренней мотивации, основанных на «бросающей вызов работе». Между ними если и не историческая, то уж во всяком случае смысловая связь.
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Тейлор придерживался принципа: контролировать не производительность рабочего, а метод его работы. Такие элементы контроля работы, как нормализация инструментов и оборудования, подготовка работы и ее распределение, инструкционные карточки и проверка качества работы, которым поначалу Тейлор не прида​вал особого значения, позже получили детальную про​работку. Важным признается установление двух мак​симумов — определение особо высокой платы за самую тяжелую работу и самой низкой платой за легкую ра​боту. Этот прием имел целью, во-первых, выделить ме​тоды мотивации в каждом виде работы, и во-вторых, найти критерии тяжелой и легкой работы как своеоб​разных эталонов. Итогом его поисков в этом направле​нии стала шкала премирования (процентные надбавки к средней зарплате) по видам работы. Не меньшее зна​чение имело также усовершенствование методов тру​да. Выяснилось, что неудовлетворительное состояние машинного парка в обследованных предприятиях тре​бует на выполнение работы больше той нормы време​ни, которая устанавливается хронометражем. Так, изу​чение рабочего времени обнаружило необходимость систематизации каждой мелочи в мастерской. В осно​ву систематизации оборудования и инструментов был положен принцип их однородности.
Распределение работ между исполнителями и ма​шинами, определение порядка прохождения продукции производилось с целью, чтобы не терять время на ожи​дание задания, нарядов, сырья и т. п. Однако лишь при Тейлоре они оформились в завершенную систему под​готовки производственного процесса и стали эффек​тивным руководством к действию. Распределение ра​бот связано с распределением времени по целевому признаку так, что выступает условием для выполнения работ наиболее рациональным способом. Конечная цель Тейлора в плане организации труда — дать возмож​ность каждому рабочему трудиться с максимальной производительностью. Одно из условий для этого — обеспечение рабочего всем необходимым до того, как он приступит к работе. А этим должна заниматься ад​министрация.
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Вопросы к главе
1. Что такое классическая геометрия труда? Существует ли неклассическая геометрия ?
2. В чем содержание четырех научных принципов Тейлора? В какой последовательности их надо применять?
3. За что Тейлор критиковал старую систему управления ?
4. Что представляют собой идеальные прямые рабочих движений?
5. Почему увеличение производительности труда и увеличение вознаграждения должны иметь разную размерность?
6. В чем суть тейлоровской системы?
7. Что такое дифференциальная система оплаты труда?
8. Какова методика установления нормы выработки у Тейлора?
9. Какими принципами руководствовался Тейлор при распределении и премировании работ?
Конкретный пример
ТЕЙЛОР Ш. ОСНОВЫ НАУЧНОГО УПРАВЛЕНИЯ
Первый пример приложения научной организации управления: переноска чугуна в болванках
Первый пример наш относится к переноске чугуна в болванках. Мы избрали его потому, что он является типичным для самой грубой и элементарной формы труда, которая вообще производится человеком. Про​изводство этой работы не требует никаких иных инст​рументов, кроме голых рук. Рабочий нагибается, под​нимает руками чугунную болванку, весящую около 92-х (англ.) фунтов, проходит несколько футов или ярдов и затем кладет ее на землю или штабель. Эта работа, по своей природе, является такой грубой и элементарной, что автор твердо уверен в возможности обучить умную гориллу так, что она станет гораздо более производи тельным носильщиком чугунных болванок, чем это во​обще возможно для человека. И все же мы покажем, что наука о переноске чугуна в болванках столь обширна и
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заключает в себе столь многое, что для рабочего, наи​лучшим образом приспособленного для самой работы этого типа является совершенно невозможным усвоить принципы этой науки или даже работать соответствен​но этим принципам без содействия людей, более обра​зованных, чем он. А благодаря дальнейшим примерам, которые нами будут приведены, станет ясным, что по​чти во всех отраслях механического производства на​ука, лежащая в основе каждого отдельного действия рабочих, столь обширна по своему объему и содержа​нию, что рабочий, наилучшим образом приспособлен​ный к фактическому выполнению своей работы, не в состоянии (по отсутствию ли образования, или вслед​ствие недостаточности умственных способностей) ов​ладеть этой наукой. Это утверждается нами в качестве общего принципа, справедливость которого станет ясной по мере того, как будет приводиться один при​мер за другим. После того, как мы покажем действие всех четырех элементов научной организации приме​нительно к переноске чугунных болванок, мы дадим ряд иллюстраций их приложения к различным областям труда в сфере механического, производства в порядке возрастающей шкалы, начиная с наиболее простых и кончая наиболее сложными видами труда.
Одной из начальных задач, взятых на себя автором при его первых попытках к проведению научной орга​низации в предприятиях Вифлеемской Стальной Ком​пании, был переход на урочную систему в переноске чугунных болванок. К началу Испанской войны около 80.000 тонн чугуна в болванках лежало в небольших штабелях в открытом поле, примыкающем к заводам компании. Цены на чугун стояли такие низкие, что он не мог быть продан с прибылью, а потому и лежал дол​гое время на складе. С начала Испанской войны цены нд чугун в болванках поднялись, и эти громадные запа​сы чугуна были проданы. Это дало нам хороший случай показать, в очень широком масштабе, рабочим, как равно и хозяевам и директорам заводов, преимущества урочной работы по сравнению со старомодной поден​ной и сдельной работой, применительно к очень эле​ментарному виду труда.
 У Вифлеемской Стальной Компании было пять чу- гунно-плавильных печей, продукт которых переноси-
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ла специальная артель рабочих бессменно уже в тече​ние многих лет. Эта артель к рассматриваемому мо​менту состояла из 75 человек. Это были хорошие но​сильщики чугуна, находившиеся под начальством прекрасного надсмотрщика, который сам раньше тоже был носильщиком чугуна; работа производилась, в об​щем, также быстро и обходилась столь же дешево, как и повсюду в то время.
Железнодорожная ветка была проложена в поле непосредственно вдоль края расположенных там шта​белей чугуна. Рядом с подаваемыми вагонами устанав​ливалась наклонная платформа, и каждый рабочий брал из своего штабеля по чугунной болванке, весом около 92 фунтов, всходил вверх по наклонной плоскости и клал болванку на дно вагона.
Мы высчитали, что эта партия нагружала вагоны со средней производительностью около 12,5 длинных тонн на одного рабочего в день. Мы были очень удивлены, когда, в результате теоретического изучения вопроса, пришли к выводу, что первоклассный носильщик чугу​на должен был бы в течение дня перенести от 47 до 48 длинных тонн вместо 12,5. Этот дневной урок показал​ся нам настолько большим, что мы сочли себя вынуж​денными проверить наши расчеты несколько раз, пока окончательно не убедились в своей правоте. Но как только мы получили полную уверенность в том, что 47 тонн составляют правильную дневную норму работы для первоклассного носильщика чугуна, задача, кото​рая встала перед нами, в качестве директора предпри​ятия при современной научной организации управления, была совершенно ясной. Наша обязанность заключалась в достижении того, чтобы эти 80.000 тонн чугуна в болван​ках были погружены в вагоны со скоростью в 47 тонн на человека в день вместо 12,5 тонн, с каковой скоростью в то время фактически производилась работа. И далее, нашей задачей было достичь этого результата, не вызвав стачки среди рабочих и не возбуждая в них никакого неудовольствия, и обеспечить рабочим лучшие условия и большее благосостояние при темпе работы в 47 тонн на человека в день, чем то, каким они пользовались при старом темпе работы в 12,5 тонн.
Наш первый шаг заключался в производстве тща-тельного научного отбора среди рабочих. Имея дело с 
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рабочими, при нашем типе организации необходимо следовать непоколебимому правилу; говорить и иметь дело одновременно только с одним рабочим, так как каждый рабочий обладает своими специальными спо​собностями и недостатками и так как мы вообще имеем дело не с массами людей, а стремимся развить каждого отдельного индивидуума до наивысшей доступной ему степени производительности и благосостояния. Нашим первым шагом было найти подходящего рабочего для начала. Мы заботливо наблюдали и изучали этих 75 человек в течение трех или четырех дней, пока не выб​рали четырех рабочих, казавшихся нам физически спо​собными переносить чугунные болванки со скоростью 47 тонн в день. Затем, мы подвергли каждого из этих людей тщательному изучению. Мы выяснили личную историю каждого из них так далеко назад, как это толь​ко было возможно, и путем расспросов установили основные черты характера, привычки и стремления каждого в отдельности. В конце концов, мы выбрали одного из этих четырех, как наиболее подходящего человека для того, чтобы с него начать. Это был малень​кий голландец из Пенсильвании, которого видели ве​чером после работы бегущим домой, на расстояние одной мили или бколо того, почти столь же свежим, каким он бежал утром на работу. Мы узнали, что из своей заработной платы в 1 доллар 15 центов в день он ухитрился купить себе маленький клочок земли, и каж​дое утро перед тем, как идти на работу, и каждый вечер после нее он работал по постройке стен своего малень​кого домика. У него была репутация чрезвычайного «скопидома», придающего большую ценность каждо​му доллару. Как сказал один человек, с которым мы говорили о нем, «каждое пенни кажется ему величи​ной с тележное колесо». Этого человека мы назовем Шмидтом.
Задача, стоявшая перед нами свелась таким обра​зом к тому, чтоб заставить этого Шмидта переносить по 47 тонн чугуна в болванках в день и притом заставить его делать это охотно. Это было осуществлено следую​щим образом. Шмидт был вызван из среды остальных носильщиков чугуна и мы имели с ним примерно сле​дующий разговор:
«Шмидт, во что Вы себя цените» ?

«Я не понимаю, что Вы хотите сказать».
«О, Вы отлично понимаете! Я хочу знать, дорого ли Вы себя цените или нет».
«Нет, я все-таки не понимаю, что Вы хотите сказать».
«Ну. так отвечайте на мои вопросы. Я хочу выяс​нить, дорого ли Вы стоите, или же столько же, сколько и эти остальные нестоящие парни. Я хочу знать, хотите Вы зарабатывать 1 доллар 85 центов в день или же Вам довольно тех 1 доллара 15 центов, которые зарабатыва​ют все эти нестоящие люди»?
«Хочу ли я зарабатывать 1 доллар 85 центов в день? Дорого ли я стою? Да, да, конечно, я дорого стою»!
«О нет, Вы мне все портите. Конечно, Вы хотите получать 1 доллар 85 центов в день — всякий этого захочет! Вы прекрасно знаете, что это ничего не имеет общего с тем, стоите ли Вы дорого, или нет. Отвечайте, ради Бога, на мои вопросы и не заставляйте меня те​рять времени. Пойдемте за мной. Видите Вы эту кучу чугуна»?
«Да».
«Видите Вы этот вагон» ?
«Да, вижу».
«Ну вот, если Вы действительно дорого стоите, то Вы погрузите этот чугун в этот вагон завтра за 1 доллар 85 центов. А теперь проснитесь и отвечайте на мои вопросы. Скажите мне, дорого Вы себя цените или нет» ?
«То есть, как — получу ли я завтра 1 доллар 85 цен​тов за погрузку этого чугуна в тот вагон»?
«Да, конечно, получите и каждый день в течение всего года будете получать 1 доллар 85 центов за по​грузку такой кучи чугуна. На это вполне способен че​ловек, который дорого стоит, и Вы знаете это так же хорошо, как и я».
«Ну, это ладно! Я могу погрузить этот чугун в вагон завтра за 1 доллар 85 центов, и я буду получать столько же каждый день, неправда ли»?
«Конечно, конечно, будете»!
«Ну так значит, я дорого стою»!
«Ну, подождите, подождите! Вы отлично знаете, так же хорошо, как и я, что человек, который дорого стоит, умеет делать в точности то, что ему скажут, с утра до ночи. Вы видали вон того человека здесь когда-нибудь» ?
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«Нет, я никогда его не видал».
«Ну так вот, если Вы действительно дорого стоите, то Вы завтра будете в точности делать то, что Вам ска​жет этот человек, с утра и до ночи. Когда он прикажет Вам поднять болванку и пойти, Вы поднимете ее и пой​дете, а когда он скажет, чтобы Вы сели и отдохнули, Вы сядете и отдохнете. И Вы будете это делать в течение всего дня. И затем еще одно: не болтать зря! Человек, который дорого стоит, делает в точности то, что ему скажут, и не болтает зря. Поняли! Когда этот человек Вам скажет, чтобы Вы пошли, — Вы пойдете, когда он велит Вам сесть, — Вы сядете, — и Вы не будете ничего отвечать ему! Теперь, значит, завтра утром Вы придете сюда на работу, и еще до вечера я буду знать, действи​тельно ли Вы дорого стоите или нет».
Это, пожалуй, покажется довольно грубой манерой разговаривать. И действительно, такой разговор был бы грубым, если бы он относился к образованному меха​нику или даже к развитому рабочему. Но для человека, умственно тяжелого на подъем, вроде Шмидта, он впол​не подходит и вовсе не является резким, так как дости​гает своей цели, фиксируя его внимание на высокой плате, которой он добивается, и отвлекая его оттого, что он, если бы отдавал в этом себе отчет, по всей вероят​ности, счел бы невыносимо тяжкой работой.
Каковы были бы ответы Шмидта, если бы с ним разговаривали так, как это является обычным при си​стеме «инициативы и поощрения»? Например, в сле​дующих выражениях: «Ну вот, Шмидт, Вы первокласс​ный носильщик чугуна и хорошо знаете свое дело. Вы работали со скоростью в 12,5 тонн в день. Я очень ос​новательно изучил вопрос о переноске чугуна и убеж​ден, что Вы в состоянии сделать гораздо большую рабо​ту в течение дня, чем Вы теперь делаете. Скажите, не думаете ли Вы, что если бы Вы очень постарались, Вы могли бы перенести в день 47 тонн чугуна, вместо 12,5 тонн»?
Что, Вы думаете, ответил бы на это Шмидт?
Шмидт приступил к работе, и в течение целого дня, в порядке правильных интервалов времени, получал приказания от человека, стоявшего над ним с часами в руках: «Возьмите болванку и идите. Теперь сядьте и отдохните. Теперь идите — теперь отдохните», и т. д.
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Он работал, когда ему приказывали работать, и отды​хал, когда ему велели отдохнуть, и к половине шестого пополудни он погрузил в вагоны свои 47,5 тонн. Факти​чески он с тех пор работал с той же скоростью, и пол​ностью выполнял поставленный ему урок в течение всех трех лет, пока автор был в Вифлееме. В течение всего этого времени он получал в среднем несколько более 1 доллара 85 центов в день, тогда как ранее он никогда не получал в день свыше 1 доллара 15 центов, что было господствующей нормой заработной платы в то время в Вифлееме. Он получал, таким образом, на 60% боль-ше платы, чем другие рабочие, которые не работали в порядке урочной работы. Вслед за ним мы продолжа​ли выбирать отдельных рабочих, одного за другим, и обучали их переносить чугунные болванки со скоро​стью в 47,5 тонн в день, покуда вся работа по перенос​ке чугуна не была переведена на эту скорость и вся эта партия рабочих не стала получать на 60 % больше платы, по сравнению с другими рабочими на том же заводе.
Автор выше дал на выбранном примере краткое описание трех из четырех основных элементов, состав​ляющих сущность научной организации: во-первых, производства заботливого отбора среди рабочих, а во-вторых и в-третьих, использования метода сначала по​буждать, а затем обучать и тренировать рабочего к работе в соответствии с научными принципами. Но он еще не сказал пока ничего о самой науке переноски чугуна в болванках. Автор уверен все же, что раньше, чем он оставит этот пример, читатель будет вполне убежден в существовании такой науки, а также и в том, что содержание ее столь значительно, что человек, наиболее приспособленный к производству самой ра​боты по переноске чугуна, не в состоянии усвоить его, и не может даже работать в соответствии с законами этой науки без помощи со стороны тех, кто поставлен над ним.
Продолжение первого примера: наука о переноске
чугунных болванок; основной закон физической выносливости
Автор поступил в механический цех завода Мид-вэльской Стальной Компании в 1878 г., пройдя стаж ученичества в качестве лекальщика и механика. Это     
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было к самому концу долгого периода экономической депрессии, последовавшего за паникой 1873 г., и дела были так плохи, что многие специалисты-механики не могли найти себе работы по своей специальности. Вследствие этого, автор должен был начать свою рабо​ту в качестве поденного рабочего, вместо того, чтобы получить место механика. К счастью для него, вскоре после его поступления на завод, заводской клерк был уличен в краже. Не было никого, кто бы мог заменить его, и поэтому, будучи более образованным, чем все остальные рабочие завода (так как он готовился в кол​ледж), автор был назначен клерком. Вскоре после этого ему дали работу в качестве механика у одного из фре​зерных станков, и так как выяснилось, что он давал гораздо больший размер выработки по сравнению с другими механиками у таких же станков, его через несколько времени сделали главным механиком над всеми фрезерными станками.
Почти вся работа на этом заводе уже в течение нескольких лет производилась в порядке сдельной оплаты. Как это было обычным в то время, и как этот факт является общим правилом и до сих пор на боль​шинстве заводов нашей страны, завод в действитель​ности управлялся не администрацией, а самими рабо​чими. Рабочие, по общему соглашению, тщательнейшим образом ограничили скорость, с какой должен был производиться каждый отдельный вид работы; они ус​тановили такой темп работы для каждой машины на всем заводе, который давал в среднем около 1/2 настоящей дневной выработки. Каждый новый рабочий, поступав​ший на завод, получал точные указания от других рабо​чих, сколько каждого данного рода работы он должен был производить, и если он не подчинялся этим инст​рукциям, он мог быть уверен, что в недалеком будущем его заставят уйти с места сами же рабочие.
Как только автор был назначен главным механиком, к нему один за другим стали подходить отдельные ра​бочие и говорить ему, примерно, следующее:
«Ну вот, Фред, мы очень рады, что Вас назначили главным механиком. Вы хорошо знаете игру, и мы уве​рены, что Вы неспособны быть свиньей при поштучной оплате. Вы будьте с нами по хорошему, и все будет прекрасно; но если Вы попытаетесь изменить хоть одну
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из наших норм, то Вы можете быть вполне уверены, что мы Вас выставим вон».
Автор просто и ясно заявил им, что он отныне рабо​тает на стороне администрации и что он намерен при​ложить все усилия к тому, чтобы получить максималь​ную возможную выработку от каждого станка. Это немедленно послужило началом войны — в большин​стве случаев дружественной войны, так как многие из подчиненных автору рабочих были его личными друзь​ями, — но все же война, которая, чем дальше, тем боль​ше обострялась. Автор пользовался всеми средствами для того, чтобы заставить их давать хорошую дневную выработку, вплоть до увольнения или понижения опла​ты наиболее упорных рабочих, решительно отказывав​шихся повысить свою производительность. Он дей​ствовал также путем понижения ставок поштучной оплаты путем найма рабочих-новичков и личного их обучения производству, при обещании с их стороны, что, научившись, они всегда будут давать хорошую дневную выработку. В то же время рабочие оказывали такое давление (как на заводе, так и вне его) на всех тех, кто начинал увеличивать свою производитель​ность, что последние, в конце концов, принуждались либо работать, как все остальные, либо уходить с ра​боты. Ни один человек, который сам не испытал этого на опыте, не может составить себе представления о том ожесточении, которое постепенно вырабатывает​ся в ходе подобного рода борьбы. В этой войне рабочие пользуются одним средством, обычно приводящим к цели. Они используют всю свою изобретательность, нарочно подстраивая различными способами якобы случайную или обусловленную регулярным ходом работы поломку и порчу машин, которыми они управ​ляют, а затем сваливают вину на надсмотрщика или мастера, который будто бы заставлял их пускать в действие машину с таким напряжением, которое, и привело ее к изнашиванию и порче. И действительно, лишь очень немногие мастера могут устоять против такого коллективного давления всех рабочих завода. В данном случае вопрос еще осложнялся тем, что завод работал днем и ночью.
У автора было все же два преимущества, которых нет у обыкновенных мастеров, и эти преимущества
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происходили, как бы это ни звучало парадоксально, от того, что он сам не был сыном рабочего.
Прежде всего, вследствие того, что он случайно происходил не из рабочего класса, владельцы завода считали, что он принимает интересы завода ближе к сердцу, чем остальные рабочие, и они, поэтому больше верили его слову, чем слову подчиненных ему механи​ков. Поэтому, когда механики донесли управляющему заводом, что машины испортились из-за того, что не​знакомый с делом главный механик заставлял их рабо​тать с чрезмерным напряжением, управляющий по​верил словам автора, заявившего, что рабочие сами сознательно портили свои машины в процессе войны, возгоревшейся вокруг сдельной работы. Управляющий позволил, поэтому, автору дать рабочим единственно правильный ответ на этот вандализм с их стороны, а именно: «Больше никаких несчастий с машинами на заводе не будет! Если сломается какая-нибудь часть машины, то рабочий, управляющий ею, будет оштра​фован, по крайней мере, в размере части стоимости ее починки, и штрафы, собранные таким образом, будут целиком переданы благотворительной ассоциации вза​имопомощи для выдачи пособий больным рабочим». Эта мера немедленно привила к прекращению преднаме​ренной порчи машин.
Во-вторых, если бы автор сам был из рабочих и жил бы их жизнью, общественное давление на него с их стороны было бы слишком сильным, чтобы он был в со​стоянии оказывать им сопротивление. Всякий раз, как он бы появлялся на улице, ему кричали бы вслед «штрейк​брехер» и иные ругательные слова, жену его оскорбляли бы, а в детей его бросали бы камни. Раз или два некоторые из его друзей-рабочих предупреждали его, чтобы он не ходил один домой но одинокой тропинке, длиной около 2,5 миль, вдоль рельсов железной дороги. Ему говори​ли, что, если он будет продолжать ходить один, он рис​кует своей жизнью. Во всех подобных случаях, однако, проявит), робость — значит увеличить, а не уменьшить опасность. Поэтому автор заявил этим людям, чтобы они передали всем остальным рабочим на заводе, что он будет продолжать ходить домой каждый вечер вдоль  рельсового пути, что у него нет с собой и впредь никог- да не будет никакого оружия, и что они могут его зас-
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трелить и убираться в преисподнюю. После трех лет такой борьбы, производительность станков основатель​но увеличилась, во многих случаях вдвое, и, в результате этого, автора несколько раз переводили, в качестве глав​ного механика, от одной артели рабочих к другой, пока он не был назначен главным мастером цеха. Однако, для всякого честного человека подобный успех ни в каком смысле не является наградой за те дурные отношения, которые у него вынужденно установились со всеми окружающими. Жизнь, представляющая одну сплош​ную борьбу с другими людьми, вряд ли стоит того, что​бы ее поддерживать. Его друзья-рабочие постоянно приходили и обращались к нему с личными дружески​ми расспросами, не даст ли он им указаний, в их соб​ственных насущных интересах, как повысить свою производительность. Как честный человек, он говорил им, что, если бы он был на их месте, он боролся бы против всякого повышения производительности совер​шенно так же, как и они, так как при системе поштуч​ной оплаты им все равно не дадут зарабатывать больше того, чем они до сих пор зарабатывали, а работать им придется больше.
Вскоре после того, как он был назначен главным мастером цеха, он решил сделать еще одно последнее усилие к тому, чтобы коренным образом изменить саму систему управления так, чтобы, интересы рабо​чих и администрации стали тождественными вместо того, чтобы быть противоположными. Это и привело, еще спустя три года, к практическому зарождению того типа организации управления, который описан автором в его докладах, представленных Американс​кому Обществу инженеров-механиков и озаглавлен​ных «Система сдельной оплаты» и «Управление фаб​рикой».
В процессе подготовительных работ для выработки этой системы, автор пришел к выводу, что главнейшее препятствие к осуществлению гармонического сотруд​ничества между рабочими и администрацией заключа​лось в полнейшем незнании администрацией того, что составляет надлежащую норму дневной выработки для каждого отдельного рабочего. Он отлично сознавал, что, хотя он и был главным мастером цеха, комбинирован​ные знания и уменье подчиненных ему рабочих, несом-
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ненно в десять раз превышали его собственные. Он получил, поэтому, разрешение мистера Вильяма Сел-лерса, который был в то время президентом Мидвэль-ской Стальной Компании, истратить некоторое коли​чество денег на тщательное научное изучение вопроса о нормальной продолжительности времени, требующе​гося для производства различного рода работ.
М-р Селлерс разрешил это больше в виде награды за достижения автора, в качестве главного мастера цеха, в смысле повышения производительности рабо​чих, чем по какому-либо другому основанию. Он так и сказал прямо, что не верит в то, чтобы научные изыска​ния подобного рода могли дать сколько-нибудь ценные результаты.
Среди ряда изысканий, предпринятых автором в то время, одно имело целью найти какое-нибудь правило или закон, который позволил бы мастеру заранее опре​делить, какое количество того или другого вида тяже​лой работы человек, хорошо приспособленный к ее про​изводству, в состоянии произвести в течение рабочего дня; иными словами, здесь имелось в виду изучение эффекта утомления, оказываемый тяжелой работой на первоклассного рабочего. Нашим первым шагом было использование одного молодого человека с высшим об​разованием для того, чтобы просмотреть все то, что было написано по данному вопросу на английском, немец​ком и французском языках. Выяснилось, что вообще эксперименты производились здесь двоякого рода: одни — физиологами, анализировавшими выносли​вость человека, как животного, а другие — инженера​ми, желавшими выяснить, какую долю лошадиной силы составляет человеческая сила. Эти эксперименты про​изводились в большом количестве над людьми подни​мавшими тяжести посредством поворота рукоятки ле​бедки, к которой был привешен груз, а также над другими людьми, которые ходили, бегали и поднимали тяжести самым различным образом. Все же результа​ты этих изысканий были столь скудными, что из них нельзя было вывести никакого сколько-нибудь ценно​го закона. Мы предприняли, поэтому, ряд собственных экспериментов.
Мы выбрали двух первоклассных рабочих — людей, которые обнаружили большую физическую силу и ко-
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торые были в то же время хорошими и выносливыми рабочими. Этим людям платили двойную плату в тече​ние всего производства экспериментов и им было ска​зано, что они все время должны работать так хорошо, как только могут, и что мы время от времени будем де​лать им испытания для того, чтобы выяснить, работают ли они с прохладцем или нет, и как только один из них попытается обмануть нас, его немедленно уволят. Они фактически работали так хорошо, как только могли, в течение всего того времени, пока за ними наблюдали. Следует твердо помнить, что в этих экспериментах мы стремились выяснить не максимальный размер работы, какая может быть выполнена человеком при кратковременно исключительном напряжении в тече​ние нескольких дней, но наши стремления были направ​лены к тому, чтобы узнать, что в действительности со​ставляет надлежащую дневную норму работы для первоклассного рабочего: максимальную дневную про​изводительность, которую может давать рабочий посто​янно из года в год, и чувствовать себя ifpn этом хорошо. Обоим этим людям задавали различного рода работу, которая выполнялась ими ежедневно под непосред​ственным наблюдением молодого человека, окончивше​го колледж. Он руководил экспериментами и в то же время отмечал, с секундомером в руках, надлежащую продолжительность каждого движения обоих рабочих. Всякий отдельный элемент, каким бы то ни было обра​зом связанный с работой, который, по нашему мнению, мог оказывать влияние на результат, подвергался тща​тельному изучению и количественному учету. Конеч​ной целью, которой мы добивались, было установление той доли лошадиной силы, которую может дать один человек, т. е. какое количество фунто-футов работы может выполнить один человек в течение дня.
По окончании всего этого ряда экспериментов, работа каждого из рабочих за каждый день была пере​ведена в фунто-футы механической энергии, и, к наше​му удивлению, мы нашли, что нет никакого постоянно​го или однородного соотношения между количеством фунто-футов энергии, затраченной человеком в тече​ние дня, и эффектом его работы в смысле утомления. В процессе некоторых видов работы человек утомляется до изнеможения, затратив, быть может, не более 1/2,
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лошадиной силы, тогда как в производстве других ви​дов работы он устает не более, затратив половину ло​шадиной силы энергии. Нам не удалось, таким обра​зом, выяснить никакого закона, который мог бы дать точный критерий для определения максимальной днев​ной производительности первоклассного рабочего.
Все же было найдено значительное количество весь​ма ценных данных, которые позволили нам установить для целого ряда отраслей труда надлежащую норму дневной выработки. Однако, в тот момент не представ​лялось благоразумным тратить еще деньги на попытки установления точного закона, к которому мы стреми​лись. Несколько лет спустя, когда для этой цели можно было раздобыть больше денег, был предпринят ряд экспериментов, подобных первым, но несколько более основательных. Эти эксперименты, подобно первым, привели в результате к получению новых ценных дан​ных, но не дали нам никакого закона. Еще через несколь​ко лет был предпринят третий ряд экспериментов, и на этот раз мы не пожалели никаких трудов в нашем стрем​лении проделать работу основательно. Каждый мель​чайший элемент, который мог каким бы то ни было образом оказать влияние на разрешение проблемы, был подвергнут самому тщательному учету и изучению, и два молодых ученых посвятили около трех месяцев производству экспериментов. После того, как эти дан​ные были вновь переведены в количество фунто-футов энергии, затраченной одним человеком в течение од​ного дня, стало совершенно ясным, что не существует никакой прямой связи между долей лошадиной силы, затрачиваемой человеком в день (т. е. количеством зат​раченной им энергии в фунто-футах), и эффектом утом​ления, произведенного на него этой работой. Автор все же был по прежнему твердо убежден в существовании какого-то определенного, совершенно точного закона, устанавливающего норму полной дневной производи​тельности для первоклассного работника. В то же вре​мя наши данные были столь тщательно собраны и учте​ны, что, по его убеждению, искомый закон, несомненно, был скрыт где-то в этих фактах. Проблема выведения этого закона из собранных фактов была поэтому пере​дана нами мистеру Карлу Дж. Барту, который был наи​лучшим математиком из всех нас, а мы сами решили

исследовать проблему новым методом: путем графичес​кого изображения каждого отдельного элемента рабо​ты, при помощи кривых, которые дали нам как бы вид с птичьего полета каждого отдельного элемента. В срав​нительно короткий срок м-р Барт открыл закон, управ​ляющий эффектом утомления, оказываемым тяжелой работой на первоклассного рабочего. Этот закон столь прост, что прямо удивительно, как он не был открыт и с ясностью установлен еще на много лет раньше. Этот закон сводится к следующему:
Он относится только к такого рода работе, в которой предел работоспособности человека достигается вслед​ствие его физического утомления. Этот закон тяжелой работы, соответствующей скорее работе ломовой лоша​ди, чем выездной. Практически всякая такая работа сводится, в конечном счете, к усилию рук человека для того, чтобы сдвинуть или столкнуть что-либо, т. е. сила человека затрачивается на то, чтобы поднять или стол​кнуть какую-либо тяжесть, которую он держит в руках. И закон этот заключается в том, что при затрате всяко​го такого усилия рук для сдвига или толчка известной тяжести человек может производить фактическую ра​боту лишь в течение определенной процентной доли всей продолжительности рабочего дня. Так, например, при переноске чугуна в болванках (при условии, что каждая болванка весит 92 фунта) первоклассный рабо​чий может находиться под грузом всего лишь в течение 43 % продолжительности рабочего дня. Он должен быть совершенно свободен от груза в течение остальных 57 % продолжительности дня. Чем легче тяжесть нагрузки, тем продолжительнее процентная доля рабочего дня, в течение которой рабочий может быть под грузом. Так, например, если рабочий переносит полу-болванки, весом в 46 фунтов каждая, он может находиться под грузом в течение 58 % продолжительности дня, а отды​хать только в течение остальных 42 %. Чем меньше тяжесть нагрузки, тем большей становится процентная доля рабочего дня, в течение которой рабочий может находится под грузом, пока, наконец, не достигается такая степень нагрузки, которую он может, не утомля​ясь, носить в руках в течение всего дня. Когда этот предел достигнут, рассматриваемый закон перестает служить критерием выносливости рабочего, и следует
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искать какого-нибудь иного закона, определяющего здесь границы работоспособности человека.
Когда рабочий несет в руках чугунную болванку, весом в 92 фунта, он почти в такой же мере утомляется, стоя на месте под грузом, как и тогда, когда идет с ним, так как мускулы его рук находятся в состоянии столь же сильного напряжения, безразлично передвигается ли он с места на место, или нет. С другой стороны, человек, стоящий на месте под грузом, не отдает ника​кой доли лошадиной силы энергии, чем и объясняется тот факт, что нельзя было установить никакого посто​янного отношения в различных отраслях тяжелой ра​боты между затраченным количеством фунто-футов энергии и эффектом утомления, произведенным рабо​той на человека. Ясно также, что при всех видах подоб​ного рода работы руки рабочего должны, по необходи​мости, быть совершенно свободными от груза (т. е. рабочий должен отдыхать) через определенные частые промежутки времени. Все время, пока рабочий находит​ся под тяжелой нагрузкой, ткани мускулов его рук под​вергаются процессу разрушения, и необходимы частые промежутки отдыха для того, чтобы кровь могла вновь восстановить эти ткани до их нормального состояния.
Мы вернемся теперь к нашим носильщикам чугун​ных болванок на заводе Вифлеемской Стальной Ком​пании. Если бы Шмидту позволили взяться за кучу в 47 тонн чугуна без указаний и руководства со стороны человека, изучившего искусство или науку переноски чугунных болванок, то в своем стремлении заработать повышенную плату он, но всей вероятности, утомил бы себя до полного изнеможения к 11 или 12часамдня. Он работал бы столь непрерывно, что мускулы его не име​ли бы достаточного времени отдыха, абсолютно необ​ходимого для их восстановления, и он дошел бы до полного изнеможения еще в первой половине рабочего дня. Напротив, после того, как человек, знакомый с законом, управляющим данным видом труда, день за днем стоял над ним и руководил его работой, пока он не приобрел привычку отдыхать так часто, как это нужно было, он мог затем работать в ровном темпе в течение всего дня, не утомляя себя чрезмерно.
Одним из первых качеств, требующихся от челове​ка, годного для переноски чугунных болванок в виде

постоянной профессии, является такая тупость и флег​матичность, которая делала бы его похожим по харак​теру, скорее всего, на вола. Человек с живым и острым умом по этой самой причине совершенно не годится для такого рода труда, он покажется ему ужасающе однообразным. Вследствие этого, рабочий, наилучшим образом приспособленный для переноски чугунных болванок, совершенно не способен понимать основы науки, относящейся к его работе. Он настолько туп, что слово «процентная доля» лишено для него какого бы то ни было смысла, и он должен для того, чтобы работать с успехом, быть обучен навыкам труда в соответствии с законами этой науки, обучен человеком более разви​тым, чем он сам.
Как полагает автор, теперь ясно для всякого, что даже в отношении самой элементарной из известных нам разновидностей труда существует специальная наука, ею управляющая. Кроме того, очевидно, что если люди, наилучшим образом приспособленные для про​изводства данного рода работы, были предметом тща​тельного отбора, если наука, лежащая в основе этой работы, была специально развита, и тщательно подо​бранные рабочие были обучены трудовым навыкам в соответствии с законами этой науки, то полученные результаты должны, в силу необходимости, быть неиз​меримо большими, по сравнению с теми, которые мо​гут быть достигнуты при системе «инициативы и по​ощрения».
Вернемся, однако, опять к нашим носильщикам чугунных болванок и посмотрим, не было ли возможно​сти, при обычном типе управления предприятием, до​стичь практически тех же самых результатов.
Автор ставил эту проблему перед многими выдаю​щимися директорами и задавал им вопрос, могли ли бы они на основе премиальной, сдельной, или какой-ни​будь иной обычной системы оплаты, достичь хотя бы только приближения производительности к 47 тоннам на человека в день. « Очень многие сомневались в спра​ведливости утверждения, что первоклассный рабочий может в течение одного дня погрузить 47,5 тонн чугуна в болванках с земли в вагон. Мы приводим, поэтому для подобных скептиков следующие данные, относящиеся к этой работе:
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Во-первых, — наши эксперименты выяснили суще​ствование закона, в силу которого первоклассный ра​бочий, хорошо приспособленный к работе по перенос​ке чугунных болванок, может фактически находиться под грузом только в течение 42 % продолжительности рабочего дня. и должен быть свободен от груза в тече​ние остальных 58 % рабочего дня.
Во-вторых, — мы установили, что один рабочий, переносящий чугунные болванки из штабелей, распо​ложенных на земле в открытом поле, в вагоны, подава​емые на ветку, проходящую вдоль этих штабелей, в состоянии погрузить (и фактически регулярно грузил) 47,5 длинных тонн (2240 фунтов на тонну) чугуна в день.
За погрузку этого чугуна рабочий получал 3,2 цен​тов с тонны и плата его составляла, таким образом, в среднем 1 доллар 85 центов в день, тогда как в прежнее время рабочий полу чал только 1 доллар 15 центов в день. В дополнение к этим фактам мы приведем еще следу​ющие. 47,5 длинных тонн равняются 106400 фунтам чугунных болванок в день. По 92 фунта на болванку, это составляет 1156 болванок в день. 42 % рабочего дня фактически находится под грузом. При продолжитель​ности рабочего дня 600 минут, помноженных на 0,42, что равняется'252 минутам нахождения под грузом. 252 минуты, разделенные на 1156 болванок, дают 0,22 ми​нуты на 1 болванку фактического времени нахождения под грузом. Носильщик чугуна ходит, в среднем, со ско​ростью 1 фут в 0,006 минуты. Среднее расстояние шта​белей чугуна от вагонов составляло 36 футов. В действи​тельности, правда, большинство носильщиков бежало бегом под грузом, как только они вступали на наклон​ную плоскость, ведущую к вагону. Многие из них бежа​ли также и обратно вниз по наклонной плоскости без груза. Таким образом, в течение времени фактической погрузки многие из них двигались более быстрым тем​пом, чем это указано в приведенных выше цифрах. Обычно рабочие отдыхали, по большей части садясь, погрузив от 10 до 20 болванок. Этот отдых должен быть причислен к тому времени, которое они затрачивали на обратный путь от вагона к штабелю. Весьма возможно, что многие из тех, кто скептически относится к возмож​ности погрузить такое количество чугуна, не отдают себе отчета в том, что на этом обратном пути рабочие

были свободны от груза, и мускулы их в течение этого времени имели возможность отдохнуть. Следует отмс​тить также, что при среднем расстоянии в 36 футов от штабелей чугуна до вагонов, эти люди ежедневно про​ходили около 8 миль с грузом и 8 миль без груза. Вся​кий, кто интересуется точностью этих цифр, может помножить и разделить их одни на другие самыми различными способами, и он убедится в том, что все приведенные факты вполне соответствуют друг другу.
Ни один из них не утверждал, что каким-либо из обычных средств можно достигнуть производительно​сти свыше 18 и, самое большое, 25 тонн в день. Мы напомним, что в Вифлееме рабочие прежде давали производительность только в 12,5 тонн на человека.
Однако, если обратиться к дальнейшим подробнос​тям, то следует отметить, в отношении научного отбора людей, что в этой артели, состоявшей из 75 носильщи​ков, в среднем только один человек из восьми оказался физически способным переносить 47,5 тонн чугуна в день. При самых лучших намерениях, остальные семе​ро из этих восьми человек были физически не в состо​янии работать таким темпом. Этот единственный чело​век из восьми, способный на такую работу, ни в каком смысле не был лучше остальных людей, работавших в той же партии. Он просто случайно представлял собой человека типа вола, — вовсе не редкого представителя человеческого рода, отнюдь не такого, которого было бы трудно найти и который поэтому высоко ценится.
Напротив, это были люди настолько тупые, что они не были годны даже для большинства разновидностей физического труда. Выбор таких людей не предполага​ет, поэтому, поисков каких-либо выдающихся индиви​дуумов, но представляет просто отбор среди весьма обыкновенных людей тех немногих, которые являются специально приспособленными к работе этого типа. Хотя в нашей партии рабочих только один человек из каждых восьми оказался годным для данного рода ра​боты, мы не встретили ни малейших затруднений в том, чтобы подыскать все то количество подходящих людей, которое нам было необходимо — как из среды рабочих, завода, так и из окрестных мест — и все они оказались превосходно годными для работы.
При господстве системы «инициативы и поощре​ния», позиция администрации заключается в том, чтобы
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«возложить всю работу на самих рабочих». Какая же воз​можность имеется при этом старом типе управления, чтобы рабочие сами произвели надлежащий отбор из своей среды людей, годных для переноски чугуна? Ка​кая вероятность того, чтобы они захотели избавиться от семи человек из каждых восьми в артели и оставить только каждого восьмого человека? Ровно никакой, И нельзя изобрести никакого способа, который мог бы побудить этих людей к производству правильного отбо​ра из своей собственной среды. Даже если бы они в полной мере учитывали необходимость этого отбора, в целях получения более высокой платы (а они недоста​точно умственно развиты, чтобы надлежащим образом усвоить себе сознание этой необходимости), — тот факт, что их друзья или братья, работающие рядом с ним, дол​жны были бы временно лишиться работы, только потому, что они являются к ней неприспособленными — этот факт послужил бы для них решительным препятствием к про​изводству между собою надлежащего отбора, т. е. в нашем случае к увольнению тех семи человек из каждых восьми, работающих в артели, которые являются неподходящи​ми к работе по переноске чугунных болванок.
То же самое относится и к возможности при старой системе организации управления заставить этих но​сильщиков чугуна (после того, как был произведен тщательный среди них отбор) работать в соответствии с правилами науки, относящейся к их тяжелой работе, т. е. установить надлежащим образом научно опреде​ленные промежутки отдыха непосредственно вслед за периодами работы. Как это было указано выше, основ​ная идея обычных типов организации управления сво​дится к тому, что каждый отдельный рабочий является более искусным в своей профессии, чем это возможно для любого агента администрации, и что поэтому дета​ли надлежащего производства работы должны быть целиком предоставлены ему. Поэтому, идея отбора одного рабочего за другим и приучения его под руко​водством компетентного учителя к новым навыкам ра​боты до тех пор, пока он постоянно и привычно не ста​нет работать в соответствии с научными законами, выработанными не им, а кем-то иным — эта идея пря​мо противоречит старому воззрению о том, что каждый рабочий лучше всего может сам регулировать свою

манеру работать. И, кроме того, человек, наиболее спо​собный к переноске чугуна, в то же время слишком туп, для того, чтобы надлежащим образом самому трениро​вать себя. Тем самым очевидно, что, при сохранении старых типов управления предприятием, о развитии научных знаний для замены ими традиционных практи​ческих навыков, о производстве научного отбора людей и о поощрении их к работе в соответствии с выработан​ными научными принципами — обо всем этом не может быть и речи. И это вследствие того, что философия ста​рой системы управления возлагает всю ответственность за производство целиком на рабочих, тогда как филосо​фия новой системы относит значительную долю этой ответственности на счет администрации.
У большинства читателей, по всей вероятности, вызо​вет глубокое сочувствие то обстоятельство, что семь но​сильщиков чугуна из каждых восьми лишились работы. Но это сочувствие будет совершенно напрасным, так как почти все они немедленно же получили другую работу у Вифлеемской Стальной Компании. И в действительнос​ти должно считаться прямо актом благодеяния по отно​шению к этим людям то, что они были сняты с работы по переноске чугуна, для которой они совершенно не годи​лись, так как это было первым шагом в направлении того, чтобы найти для них работу, для которой они были бы специально приспособлены тренировками, могли посто​янно и законно получать более высокую плату.
Хотя читатель, быть может, и убедился в том, что из​вестная наука лежит в основе работы по переноске чу​гуна, все же является более чем вероятным, что он про​должает быть скептически настроенным по отношению к существованию науки, относящейся к производству всех других видов физического труда. Одной из главней​ших задач этой книги является задача убедить читателя в том, что для каждого отдельного действия любого ра​бочего может быть выяснена подобная научная основа. В надежде окончательно убедить читателя, что дело об​стоит именно так, автор предполагает дать несколько наиболее простых иллюстраций из тех многих тысяч примеров, которые находятся в его распоряжении.
Источник: Тейлор Фредерик Уинслоу. Принципы науч​ного менеджмента. Глава 2. //
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