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Г іа в л и т  (Москва) № 13472.

Тип. Ц И Т. Петровка,

Предисловие к русскому изданию .

Мы выпускаем в свет долгожданного Файоля.
Книга Файоля до ес появления в свет на русском языке вы­

звала оживленные толки и дискуссии. Многие называли ее совер­
шенно новым откровением в области науки об управлении. Н е­
смотря н а  то, что мы являемся ответственным издателем по 
опубликованию Файоля, мы должны дать совершенно спокойную, 
об'ективную характеристику данного труда. Французский инженер 
Файоль, человек с солидной заводской практикой, представляет 
из себя фигуру чрезвычайно интересную для современных дирек­
торов и администраторов, которые работают над постановкой про­
изводства. Файоль будет сравнительно мало полезен для тех, кто 
интересуется текущей организационной постановкой дела 
в предприятиях, но он будет необходим всем, кто занимается са­
мым развертыванием производства. Лучше всего можно выяснить 
необходимость труда Файоля для этих целей, если мы проведем 
параллель с Тэйлором.

файоль занимается главным образом вопросами общего упра­
вления. Тэйлор занимается топкой организационной механикой* 
производства. Файоль усиленно подчеркивает волевой момент в 
постановке и развертывании производства. Тэйлор все время от­
стаивает чисто организационную „тех  нику. Файоль усиленно отте­
няет волевой момент у организатора, у директора-администратора. 
Он усиленно занимается вопросом о постановке поведения 
верховного администратора. Тэйлор занимается постановкой цехо- 
вого производства. Давая характеристику администратора, Файоль 
дал подробный список качеств, которыми должен обладать верхов­
ный администратор, или, как он говорит, „начальник крупного 
предприятия“ . Тэйлор, мельком упоминая о качествах верховною 
распорядителя, дал детальный список этих качеств для мастера. У 
верховного администратора Файоля фигурируют такие „нравствен­
ный качества“ : „Сознательная, твердая, упорная воля; активность, 
энергия и, в известных случаях, отвага; мужество ответственности; 
чувство долга, забота об общем интересе“ . В параллель с этим при-
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водим качества хорошего мастера, которых требует Тэйлор.—  „Такт, 
энергия, честность“ .

Ив этого сопоставления видно, что Файоль усиленно подчер­
кивает деятельность по развертыванию, которая очень близка к 
боевой борьбе, между тем как Тэйлор подчеркивает почти обыкно­
венные культурные качества европейца или американца. Приводим 
здесь полностью списки качеств, даваемых тем и другим автором.

„1. Здоровье и физическая выносливость.
2. Ум и умственная работоспособность.
3. Нравственные качества: сознательная, твердая, упорная 

воля; активность, энергия и, в  известных случаях, отвага; муже­
ство отвегственности; чувство долга, забота об общем интересе.

4. Значительный круг общих познаний.
5. Административная „установка“.
П р е д в и д е н и е . — Уменье разрабатывать и организовывать 

разработку программы действия.
О р г а н и з а ц и я . — В особенности уменье строить социальный 

организм.
Р а с п о р я д и т е л ь  с т в  о.— Искусство управлять людьми.
К о о р д и н и р о в а н и е .  —  Согласование действий, слияние 

усилий. •
К о н т р о л ь .
6. Общее знакомство со всем, что имеет отношение к суще­

ственным функциям.
7. Возможно более глубокая компетентность в специфически 

характерной для данного предприятия профессии“ . (Файоль).
—  „Для того, чтобы быть хорошим мастером, необходимы 

следующие девять качеств:
1) Ум,
2) Образование (специальные или технические познания),
3) Опыт,
4) Такт,
5) Энергия,
6) Сообразительность,
7) Честность,
8) Здравый смысл и
9) Здоровье“. (Тэйлор).
Для Тэйлора в высшей степени было важно разработать 

самую организационную механику современных промышленных 
предприятий. Для Файвля казалась ценной —  разработка волевых 

# распорядительных процессов. В этом отношении и сам Файоль, 
полем зируя с Тэйлором, противопоставляет Тэйлора себе, как 

. военному человеку в промышленности; Тэйлор выступает как 
типичный гражданский инженер. Поэтому у Тэйлора богато р аз р а ­
ботаны детали организации самого операционного выполнения 
плана, между тем как у Файоля эта сторона представлена очень 
бедно, и он ценит, главным образом, организацию центра, который 
обеспечивал бы единство воли. Из сказанного ясно, что система
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функционального управления, которая впервые так старательно и 
т ак  детально практически была разработана Тейлором, эта система 
встречает со стороны Файоля определенный скептицизм. Тэйлор 
весь во власти определенного организационного плана. Файоль—  
весь во власти определенной распорядительной воли. Иэ этого - 
ясно, что с точки зрения современной организации, Тэйлор — это 
настоящий американец, между тем как  Файоль —  еще европеец. 
Мы лучше всего поймем историческое место Файоля, если сделаем 
следующее сопоставление. —  З а  Тэйлором появился в  последнее 
время Форд. Тэйлор разработал определенную организационную 
механику. —  Форд с необычайной технической революционностью 
разрешил вопрос тэйлоризма так, что он вместо людей поставил- 
чистую технику. Чернорабочих-транспортников, всякого рода не­
урегулированный низший волевой труд Форд заменил машяной. 
Завод Форда представляет из себя высший тип административного Н 
автомата. Стало-быть, Форд —  это самое последнее слово тэйло- - 
ривма. Форд— это Тэйлор, заменивший людскую организацию б у к - . 
вально сталью. Ясно, что для Форда имеет огромное значение план. ' 
Если для Форда имеет значение так  называемое развертывание 
производства и вообще волевая сторона, то это будет проявляться 
в намечении новых видов производства, новых или генеральных 
постановках, а  не в том, чтобы наполнить завод огромным коли­
чеством мелкой администрации и на этом достигать согласован­
ности в управлении. Фактически у Форда волевая сторона в пред­
приятии сосредоточена уже только в контроле, если она оконча­
тельно не добита контрольно -  браковочными машинами. Если 
Тэйлор— американец, то Форд— это гамый последний, самый совре­
менный американец.

Но ясно, что все-таки Форд является исключением. Для 
некоторых был недоступен и Тэйлор. И поэтому в самой Америке 
появилась особая школа инженеров —  учеников Тэйлора, в лице 

i Эмерсона и других, которые создали компромиссную систему упра- • 
вления. Вот эта группа Эмерсона и является известным перехо­
дом от 'Іэіілора к Файолго (вниз, а  не вверх). Получается лестнииа: 
Файоль— Эмерсон— Тэйлор— Форд. ’ ’ -

С организационной точки зрения система Файоля п ред став  
вляет из себя активное волевое упорядочение современного произ­
водства. Система Тэйлора представляет ив-себя упорядочение этого 
производства введением огромного мелкого административного штата - 
рабочих н а  основе функционального управления. Форд же— это 
упорядочение современного производства посредством введения 
чисто машинного управления.

После этого, позволительно задать вопрос, нужен-лн нам 
Файоль?— К ак научная величина, как человек, который бы двигал 
вперед самую проблему администрирования, который бы дал новые I 
формы административной техники, с этой точки зрения Файоль не 
представляет ничего оригинального и интересного. Н а  самом деле, 
после кропотливой работы, которую проделал американский инженер,
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и после той машинной демонстрации управления, какую развернул 
г  Форд, едва ли можно создать какую-нибудь новую систему управления 
I н а  основе чисто человеческого фактора. Ясно, что если Фойоль 
L интересен, то он интересен тем, что дал упорядоченную систему 

управления современными заводами, утилизируя богатство военного 
, опыта, где управляющий заводом— это верящий в себя генерал, 

где ближайшие помощники являются своеобразными консультан­
тами, составляющими главный штаб. Вся остальная масса является 
об'ектом для приказаний и распоряжений.

Распорядительство Файоль определяет как искусство упра­
влять людьми, между тем как у Тэйлора это ужо в значительной 
степени дифференцированное искусство управлять орудиями и ма­
шинами.

Для нас, для современного состояния производства, когда ло- 
. беждать приходится волевым напряжением, Файоль сыграет огром­

ную роль. Он таким образом является как бы предварительным 
введением к системе Тэйлора и Форда. Очевидно, что исполь­
зование Ф айоля должно быть проведено до известных пределов, 
и тут уместно вспомнить следующее предостережение Тэйлора:

—  „Сравнительно немного труда стоило автору заставить 
рабочих изменить свои привычки и начать работать быстрее, если 
только они видели подходящие предметные уроки и было доста­
точно времени для того, чтобы эти уроки оказали надлежащее 
действие.

Очень редко случается, чтобы управляющие и 8аведывающие 
мастерскими нашли какие-нибудь поводы для замены своих ме­
тодов, которые, как они думали, были достаточно успешны. А так 
как  обыкновенно они добились своего положения благодаря не­
обыкновенной силе характера  и привыкли каждый день командо­
вать другими, то их сопротивление ■ вообще довольно трудно 
сломить“. (Тэйлор, А дм .-техн. организ. промышл. предприятий, 
стр, 79, 80).

В заключение мы хотели бы сказать два слова о специфи­
ческом интересе к Файолю со стороны военных кругов. Он, ко­
нечно, для них  интересен прежде всего тем, что он претворяет 

-  военный метод управления в производственной области. Во-вторых, 
Файоль будет для военных незаменим тем, что он даст определен­
ную систему управления военной промышленностью, особенно в ее 
инженерно-монтажной части. Если военное производство будет 
развернуто, как массовое производство, то ясно, что после Файоля 
придется уже, несомненно, брать Тэйлора для того, чтобы нала­
живать специальную установку этого производства.

Файоль чрезвычайно заинтересовал и наши административные 
круги, так  как в административной области, в области админи­
стративной техники до сих пор сравнительно мало сделано в 
смысле организации вещей. И если управление еще покоится на 

- управлении людьми, то Файоль будет интересен директорам и 
администраторам крупных промышленных предприятий, построен­
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ных в порядке исторического нагромождения одного цеха  на другие, 
как, например, такие заводы, как Путнловский и Сормовский. Но 
он уже будет недостаточен для тех заводов, которые были построены 
недавно и по определенному плану, как  например, Харьковский 
завод „В. Э. K .“ (Электросила № 1).

С выпуском на русском языке Файоля Центральный Инсти­
тут Труда соединяет событие, которое в области административной , 
мысли заполняет огромный пробел,— событие, нуленое для России, 
когда сейчас все идет под знаком определенного волевого напря­
жения, а  не под внаком спокойно разработанного и детализо­
ванного плана.

Файоль, разбирая вопросы управления, обошел общественные 
моменты организации производства. Хотя в его книге и фигури­
руют такие понятия как „социальный порядок“ , но его рассужде­
ния н а  эту тему не выходят за  рамки обычного социального ма­
неврирования частно-собственнического предприятия и, конечно, 
не могут быть охарактеризованы, как социальная доктрина. Файоль 
даже не ставит вопроса о государственном ведении хозяйства, тем 
более от него нельзя ждать указаний об управлении производ­
ством в социалистическом хозяйстве. Поэтому читателю, очевидно, 
нужно будет сохранять известную сдержанность по отношению к 
обычным социальным сентенциям капиталистических писателей и 
подвергать анализу лишь голую механику управления.

А. Гастев.



О т переводчика.
Считаем необходимым сделать к переводу несколько терминологиче­

ских примечаний.
1. При передаче по-русски термина „capacité“, мы не воспользова­

лись обычным значением слова—„способность" или более подходящим к 
тексту значением слова —„уменье“, а взяли необычный для русского чита­
теля, но хорошо понятный работникам ЦИТ'а термин „ у с т а н о в к а “, надеясь 
таким образом ввести этот термин в широкий оборот и за пределами ЦИТ'а. 
При этом мы сознаем, что для адэкватной передачи. мыслей Файоля доста 
точно было говорить лишь об „ у м е н ь я х “ (административное, техническое 
коммерческое и т. д. уменье, в малой, средней и большой степенях); наи­
менование умений—„установками“ есть уже вольная передача термина, в 
который Файоль отнюдь не вкладывал того принципиального содержания, 
какое вложил бы в него, напр., последователь академика Павлова, если-б 
ему пришлось гоьорить об у м е н ь я х  ж и в о й  ч е л о в е ч е с к о й  м аш ины . 
Здесь невольно напрашивается термин „установка“—с рефлексологическим 
содержанием. Тем из читателей, которым будет трудно освоиться с терми­
ном „установка“, мы рекомендуем на его место ставить слово „ у м е н ь е “. 
Чтобы облегчить подобную мысленную замену, мы слово „установка“ всюду 
поставили в кавычки.

2. Т.ермин Файоля „co m m an d em en t“ мы большею частью передавали 
словом „распорядительство“, реже—„командование“, а термин „direction“— 
словом „руководство“.

3. Термин j „chef“ передавали словами—„глава“, * „руководитель“ и 
„начальник“.

4. Наконец, для обозначения функции по охране (fonction de secu­
rité) мы взяли термин „страховая функция“, придавая ему широкое 
значение.

В тексте мы не делали никаких сокращений, исключив лишь две-- 
три фразы, касающиеся евангельских „истин“, не имеющих прямого отноше­
ния к делу, и одну таблицу.

Первая часть.

Необходимость и возможность административного  
образования.

Первая глава.—Определение управления.
Вторая глава.—Относительная важность различных „установок*, кото­

рыми должен обладать персонал предприятий.
Третья глава.—Необходимость и возможность административного об­

разования.

П Е Р В А Я  ГЛАВА.

Определение управления.
Все о п е р а ц и и ,  к а к и е  т о л ь к о  в с т р е ч а ю т с я  в  п р е д п р и я ­

тиях ,  м о ж н о  р а з б и т ь  на ш е с т ь  с л е д у ю щ и х  групп:
1. Технические о п ер а ц и и  (п р о и зв о д с тв о ,  в ы д е л к а  и о б ­

р аб отк а) .
2. Коммерческие о п ер а ц и и  (п о ку п к а ,  п р о д а ж а  и обм ен).
3. Финансовые о п ер а ц и и  (п р и в л е ч е н и е  с р е д с т в  и р а с п о ­

р я ж е н и е  ими).
4. Страховые о п ерац и и  (с т р а х о в а н и е  и о х р а н а  и м у щ е ­

ст ва  и лиц).
5. Учетные оп ерац и и  (б ухгалтери я ,  к а л ь к у л я ц и я ,  учет ,  

с т ати с ти к а  и т. д.).
6. Административные о п е р а ц и и  (п р е д в и д е н и е ,  о р г а н и ­

з а ц и я ,  р а с п о р я д и т е л ь с т в о ,  к о о р д и н и р о в а н и е  и к о н тр о л ь) .
К а к и м  бы  ни бы л о  п р ед п р и яти е :  п р о с т ы м  или  с л о ж ­

ным , н е б о л ь ш и м  или к р у п н ы м ,— эти  ш е с т ь  гр у п п  оп ер а ц и й ,  
и ли  существенные функции, мы в с тр еч ае м  в нем  всегда .

П е р в ы е  п я т ь  груп п  х о р о ш о  и звестн ы ; д о с т а т о ч н о  б у д е т  
н е с к о л ь к и х  слов , ч тобы  р а з гр а н и ч и т ь  их с о о т в ет ст в ен н ы е  
о б л а ст и .  Н а  а д м и н и с тр а ти в н о й  ж е  гр у п п е  нам  п р и д е т с я  
о с т а н о в и т ь с я  подроб н ее .
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1, Т Е Х Н И Ч Е С К А Я  Ф У Н К Ц И Я .
Ч ислй ,  р а з н о о б р а з и е  и в а ж н о с т ь  те х н и ч е с к и х  о п е р а ц и й  

и у ч а с т и е  т е х н и к о в  в о  всех  б е з  и с к л ю ч е н и я  в и д а х  п р о и з в о д ­
ства ,  н ач и н ая  с м а т е р и а л ь н о г о  и к о н ч а я  и н те л л е к т у ал ь н ы м ; 
почти  и с к л ю ч и т е л ь н о  т е х н и ч е с к о е  о б р а з о в а н и е  н а ш и х  п р о ­
ф е с с и о н а л ь н ы х  ш кол; ш и р о к и е  в о зм о ж н о с т и ,  п р е д о с т а в л я е ­
м ы е  т е х н и к а м — в с е  это  в ы д в и г а е т  на п е р в ы й  п л ан  т е х н и ч е ­
с к у ю  ф у н к ц и ю , а с л е д о в а т е л ь н о ,  и т ехнические  „ у с т а н о в к и “ 
р а б о т н и к о в ,  о с т а в л я я  на вт о р о м  п л ан е  д р у г и е  „ у с т а н о в к и “ , 
не менее ,  а и ногда  и б о л е е  п о л е з н ы е  д л я  р а з в и т и я  и п р о ­
ц в е т а н и я  п р е д п р и я т и й .

К а к  б ы  то  ни бы ло ,  те х н и ч е с к а я  ф у н к ц и я  не в с егд а  
са м а я  в а ж н а я  из всех . Д а ж е  в п р о м ы ш л е н н ы х  п р е д п р и я т и я х  
б ы в а ю т  о б с т о я т е л ь с т в а ,  к о гд а  к а к а я -л и б о  из д р у г и х  ф у н к ц и й  
м о ж е т  и м еть  г о р а з д о  б о л ь ш е  в л и я н и я  н а  х о д  д е л а ,  чем  т е х ­
ническ ая .

Не^ надо  у п у с к а т ь  из в и д а ,  что  ш е с т ь  с у щ е с т в е н н ы х  
ф у н к ц и й  н а х о д я т с я  в те сн о й  за в и с и м о с т и  д р у г  о т  д р у га .  
Н а п р и м е р ,  т е х н и ч е с к а я  ф у н к ц и я  не м о ж е т  о с у щ е с т в л я т ь с я  
б е з  н ал и ч и я  с ы р ь я ,  б е з  в о зм о ж н о с т и  сб ы та ,  б е з  к ап и тал а ,  
б е з  ст р ах о в ы х  м е р о п р и я т и й  и б е з  п р е д в и д е н и я .

2. К О М М Е Р Ч Е С К А Я  Ф У Н К Ц И Я .
П р о ц в е т а н и е  п р о м ы ш л е н н о г о  п р е д п р и я т и я  часто  з а в и ­

с и т  в т а ко й  ж е  м е р е  о т  к о м м е р ч е с к о й  ф у н к ц и и ,  к а к  и о т  
т е х н и ч е с к о й ;  если  п р о д у к т  не и м е е т  с б ы т а — к р а х  н еи зб е ж ен -

У м е т ь  п о к у п а т ь  и п р о д а в а т ь  т а к  ж е  в а ж н о ,  к а к  у м е т ь  
п р о и з в о д и т ь .

К о м м е р ч е с к а я  и ск у с н о с ть  х а р а к т е р и з у е т с я ,  на р я д у  с 
ч у т к о с т ь ю  и р е ш и т е л ь н о с т ь ю ,  г л у б о к и м  знанием ' р ы н к а  и 
с и л ы  со п е р н и к о в ,  д а л е к и м  п р е д в и д е н и е м  и все  б о л е е  и б о ­
л е е — в к р у п н ы х  п р е д п р и я т и я х — п р а к т и к о й  согл аш е н и й .

Н а к о н е ц ,  к о гд а  к а к и е -л и б о  п р о д у к т ы  п р о х о д я т  в одном  
и том  ж е  п р е д п р и я т и и  ч е р ез  р я д  п р о и з в о д с т в ,  к о м м е р ч е с к а я  
ф у н к ц и я  з а б о т и т с я  о том ,  ч т о б ы  цен ы , н а з н а ч а е м ы е  в ы с ш и м  
у п р а в л е н и е м ,  н а з ы в а е м ы е  „ т в е р д ы м и “ , н е  б ы л и  и ст о ч н и к о м  
о п а с н ы х  за б л у ж д е н и й .

3. Ф И Н А Н С О В А Я  Ф У Н К Ц И Я .
Н и ч т о  не о с у щ е с т в л я е т с я  б е з  у ч а с т и я  это й  ф у н к ц и и .  

С р е д с т в а  н у ж н ы  на о п л а т у  т р у д а  п е р с о н а л а ,  на н е д в и ж и м о с т ь ,  
на о б о р у д о в а н и е ,  на с ы р ь е ,  на в ы д а ч у  д и в и д е н д а ,  на у л у ч ш е ­
ния, на н е п р е д в и д е н н ы е  р а с х о д ы  и т. д .  Н у ж н о  и с к у с н о е  
ф и н а н с о в о е  р у к о в о д с т в о ,  ч т о б ы  о б е с п е ч и т ь  п р е д п р и я т и ю  
с р е д с т в а ,  что б ы  и з в л е ч ь  в о зм о ж н о  б о л ь ш у ю  в ы г о д у  и з  и м е ­
ю щ и х с я  в р а с п о р я ж е н и и  ср е д с т в ,  ч т о б ы  и з б е ж а т ь  б е з р а с ­
с у д н ы х  з а й м о в  п о д  залог .
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М н о ги е  из п р е д п р и я т и й ,  к о т о р ы е  м огли  бы  п р о ц в е т а т ь ,  
г и б н у т  о т  б о л е з н и — н е д о с т а т к а  ср е д с тв .

Н и к а к а я  р е ф о р м а ,  н и к ак о е  у л у ч ш е н и е  н ем ы с л и м ы  б е з  
н ал и ч и я  с в о б о д н ы х  с р е д с т в  или к р ед и та .

С у щ е с т в ^ р и о е  у с л о в и е  у с п е х а — в с егд а  и м еть  п е р е д  гла- 
■ зам и  ф и н а н с о в о е  п о л о ж е н и е  п р е д п р и я т и я .

4. С Т Р А Х О В А Я  Ф У Н К Ц И Я .
З а д а ч а  этой  ф у н к ц и и — о х р а н я т ь  и м у щ е с т в о  и л и ц  от  

г р а б е ж е й ,  огня ,  н ав о д н е н и й ;  с т р а х о в а т ь  о т  стач ек ,  п о к у ш е ­
ний и в о о б щ е  в с я к и х  п р е п я т с т в и й  с о ц и а л ь н о го  с в о й ств а ,  
м о гу щ и х  п р и ч и н я т ь  у щ е р б  х о д у  и д а ж е  ж и з н и  п р е д ­
п р и я т и я .  \

В п р о с т е й ш и х  п р е д п р и я т и я х  д л я  это го  д о с т а т о ч е н  глаз  
х о зя и н а  и с т о р о ж е в о й  пес; в г о с у д а р с т в е  с ю д а  п р и в л е к а ю т с я  
и п о л и ц и я  и арм и я .  В о о б щ е  ж е  с т р а х о в о й  ф у н к ц и е й  я в л я е т с я  
в с я к о е  м е р о п р и я т и е ,  к о т о р о е  о б е с п е ч и в а е т  п р е д п р и я т и ю  
б е зо п а с н о с т ь ,  а п е р с о н а л у  —  н е о б х о д и м о е  ем у  д у ш е в н о е  
сп ок о й ст ви е .

5. У Ч Е Т Н А Я  Ф У Н К Ц И Я .
Э т о  о р га н  з р е н и я  п р е д п р и я т и й .  Э т а  ф у н к ц и я  д о л ж н а  

д а в а т ь  п р е д п р и я т и ю  в о з м о ж н о с т ь  зн а ть ,  к а к и е  им д о с т и г н у т ы  
р е з у л ь т а т ы  и к у д а  оно  идет.  О н а  д о л ж н а  д а в а т ь  п о л н ы е ,  
я с н ы е  и то ч н ы е  с в е д е н и я  о т н о с и т е л ь н о  э к о н о м и ч е с к о г о  п о ­
л о ж е н и я  п р е д п р и я т и я .

Х о р о ш е е  с ч е т о в о д с т в о — п р о с т о е  и ясное ,  д а ю щ е е  то ч н о е  
п р е д с т а в л е н и е  о р а б о т е  п р е д п р и я т и я  и ее  у с л о в и я х — я в л я е т с я  
м о гу щ е с т в е н н ы м  с р е д с т в о м  у п р а в л е н и я .

Н е о б х о д и м о  и зв е с т н о е  п о с в я щ е н и е  в э т у  ф у н к ц и ю , к а к  
и в о с т а л ь н ы е .  З а м е т н о е  б е з р а з л и ч и е  к  ней  в к р у п н ы х  п р о ­
м ы ш л е н н ы х  ш к о л а х  с в и д е т е л ь с т в у е т  о том ,  что  л ю д и  не д а ю т  
с е б е  п о л н о го  о т ч е т а  в ее  в а ж н о м  с л у ж е б н о м  зн ач е н и и .

6. А Д М И Н И С Т Р А Т И В Н А Я  Ф У Н К Ц И Я .
Н и  на о д н о й  и з  пяти  п р е д ы д у щ и х  ф у н к ц и й  не л е ж и т  

з а д а ч а  в ы р а б о т к и  о б щ е й  п р о г р а м м ы  р а б о т ы  п р е д п р и я т и я ,  
п о д б о р а  е г о  р а б о ч е г о  со с та в а ,  к о о р д и н и р о в а н и я  уси ли й ,  г а р ­
м о н и зац и и  д е й с т в и й .  Э ти  о п е р а ц и и  не с о с т а в л я ю т  п р и н а д ­
л е ж н о с т и  т е х н и ч е с к о й  ф у н к ц и и ,  ни те м  б о л е е — ф у н к ц и й  к о м ­
м е р ч е с к о й ,  ф и н а н со в о й ,  с т р а х о в о й  и ли  уч е тн о й .  О н и  о б р а з у ю т  
о с о б у ю  ф у н к ц и ю , к о т о р а я  о б ы ч н о  о б о з н а ч а е т с я  и м енем  у п р а ­
вления, и с в о й ств а  и г р а н и ц ы  к о т о р о й — м ы  с к а з а л и  б ы —  
о п р е д е л я ю т с я  д о в о л ь н о  н е у д о в л е т в о р и т е л ь н о .

Предвидение, организация, координирование и конт роль  
с о с т а в л я ю т  в о б ы ч н о м  пони м ан и и  б е с с п о р н у ю  о б л а с т ь  у п р а ­
влен и я .  J ѵ
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б е с с п о р н о  о т н о с и т с я  с ю д а  и распорядитель-
б ы  иСѵиятк * е ° б я за т е л ь н £ : Р а с п о р я д и т е л ь с т в о  м о ж н о  б ы л о
б ы  и з у ч а т ь  и о т д е л ь н о .  Н о  я  р е ш и л  в к л ю ч и т ь  ег о  с ю д а  по
с л е д у ю щ и м  с о о б р а ж е н и я м :

1. П о д б о р  и ф о р м и р о в а н и е  п е р с о н а л а  и с о з д а н и е  с о ц и ­
а л ь н о г о  о р г а н и з м а  п р е д п р и я т и я ,  в х о д я щ и е  в з а д а ч и  у п р а ­
в л е н и я ,  в в ы с о к о й  с т еп е н и  с в я за н ы  с р а с п о р я д и т е л ь с т в о м .
ппи„гГНп ™ НСТВ0 пР ИНІ^ п о в  р а с п о р я д и т е л ь с т в а  я в л я ю т с я  
п р и н ц и п а м и  у п р а в л е н и я .  У п р а в л е н и е  и р а с п о р я д и т е л ь с т в о

чрния  С“ Ы м е ж д у  со б о й - Д а ж е  с п р о с т о й  ц е л ь ю  о б л е г ­
ч е н и я  и с с л е д о в а н и я — и н т е р е с н о  бы ло  с г р у п п и р о в а т ь  в одн о  
эти  д в а  в и д а  о п е р а ц и й .  F д

3. Э т а  г р у п п и р о в к а ,  св ер х  того , и м е е т  т у  в ы г о д у  что
с о з д а е т  о ч е н ь  в а ж н у ю  ф у н к ц и ю ,  д о с т о й н у ю  того ,  ч т о б ы  п р и ­
в л е ч ь  и с о с р е д о т о ч и т ь  на себе  в н и м а н и е  о б щ е с т в а  по  к р а й ­
н ей  м е р е  в то й  ж е  степ ен и ,  к а к  э т о  и м е е т  м е с т о  в о т н о ш е ­
нии те х н и ч е с к о й  ф у н к ц и и .

ѵ п п КА т ? п Ж д л а г а ю  слеДУЮІДее о п р е д е л е н и е :  
г,™  У11^ А В Л Я Т Ь  з н а ч и т — п р е д в и д е т ь ,  о р г а н и з о в ы в а т ь ,  р а с ­
п о р я ж а т ь с я ,  к о о р д и н и р о в а т ь  и к о н т р о л и р о в а т ь ;

п р е д в и д е т ь ,  т о -е с т ь — у ч и т ы в а т ь  г р я д у щ е е  и в ы р а ­
б а т ы в а т ь  п р о г р а м м у  д е й с т в и я ;

о р г а н и з о в ы в а т ь ,  т о -е с т ь — с т р о и т ь  д в о й н о й — м а т е ­
р и а л ь н ы й - и  с о ц и а л ь н ы й — о р г а н и зм  п р е д п р и я т и я ;

р а с п о р я ж а т ь с я ,  т о -е с т ь — з а с т а в л я т ь  п е р с о н а л  н а д ­
л е ж а щ е  р а б о т а т ь ;

к о о р д и н и р о в а т ь ,  т о - е с т ь — с в я з ы в а т ь ,  о б ‘е д и н я т ь  
г а р м о н и з и р о в а т ь  в с е  д е й с т в и я  и в с е  усилия ;

к о н т р о л и р о в а т ь ,  т о - е с т ь — з а б о т и т ь с я  о  том , что б ы  
в с е  с о в е р ш а л о с ь  со г л а с н о  у с т а н о в л е н н ы х  п р а в и л  и о т д а н н ы х  
р а с п о р я ж е н и й .

П ри^т а к о м  пони м ан и и ,  управление не я в л я е т с я  ни и с к л ю ­
ч и т е л ь н о й  п р и в и л еги е й ,  ни л и ч н о  п р и с в а и в а е м о й  о б я за н н о с т ь ю  
н а ч а л ь н и к а  и ли  д и р е к т о р о в  п р е д п р и я т и я ;  это  ф у н к ц и я ,  р а з ­
д е л я е м а я  м е ж д у  г о л о в о й  и ч л ен ам и  с о ц и а л ь н о г о  те л а ,  п о д о б ­
но  д р у г и м  с у щ е с т в е н н ы м  ф у н к ц и я м .

Административная ф у н к ц и я  я с н о  о т л и ч а е т с я  о т  п я ти  ' 
д р у г и х  с у щ е с т в е н н ы х  ф у н к ц и й .

В а ж н о  не с м е ш и в а т ь  ее  с правлением.
V Править з н а ч и т — в е сти  п р е д п р и я т и е  к  е го  ц ели ,  с т р е ­
м я с ь  и з в л е ч ь  в о з м о ж н о  б о л ь ш и е  в ы г о д ы  и з  в с ех  р е с у р с о в  
к о т о р ы м и  о н о  р а с п о л а г а е т ;  з н а ч и т — о б е с п е ч и т ь  д е й с т в и е  
ш е с т и  с у щ е с т в е н н ы х  ф у н к ц и й .
у/ Управление ж е  я в л я е т с я  л и ш ь  о д н о й  и з  ш е с т и  ф у н к ц и й  
д е й с т в и е  к о т о р ы х  д о л ж н о  б ы т ь  о б е с п е ч е н о  п р а в л е н и е м .  Н о  
в  р о л и  к р у п н ы х  д и р е к т о р о в  о н о  з а н и м а е т  т а к о е  зн а ч и т е л ь н о е  

есто ,  что  и н о г д а  м о ж е т  к а з а т ь с я ,  б у д т о  р о л ь  эта  иск лю чи -  
л ь н о  а д м и н и с т р а т и в н а я .

В Т О Р А Я  ГЛАВА.

О тносительная важ н ость  различны* „у ста н о в о к " , которы м и  д о л ­
ж ен о б л а д а ть  персонал предприятий.

К а ж д о й  г р у п п е  о п е р а ц и й ,  или  с у щ е с т в е н н о й  ф у н к ц и и  
с о о т в е т с т в у е т  с п е ц и а л ь н а я  установка“ . Р а з л и ч а ю т с я  у с т а ­
н о в к и “: т е х н и ч е с к а я ,  к о м м е р ч е с к а я ,  ф и н а н с о в а я ,  а д м и н й с т о а -  
т и в н а я  и т. д .  у

К а ж д а я  и з ^ э т и х  „ у с т а н о в о к “ п о к о и т с я  на со в о к у п н о с т и  
к а ч е с т в  и зн а н и й ,  к о т о р ы е  м о ж н о  св е с т и  к  с л е д у ю щ и м  ш ес ти  
р у б р и к а м : J

1. Физические качества: з д о р о в ь е ,  сила ,  л о в к о с т ь .
2. Умственные качества: п о н я т л и в о с т ь ,  л е г к о е  у с в о ен и е  

р а с с у д и т е л ь н о с т ь ,  с и л а  и ги б к о ст ь  ума.
3. Нравстленные качества: эн ер г и я ,  ст о й к о с т ь ,  с о з н а н и е  

о т в е т с т в е н н о с т и ,  и н и ц и а т и в а ,  ч у в с т в о  д о л г а ,  т а к т  чу в ство  
д о с т о и н с т в а .  J

4. Общее развитие: з а п а с  р а з л и ч н ы х  п он яти й ,  н е  о т н о ­
с я щ и х с я  и с к л ю ч и т е л ь н о  к  о б л а с т и  в ы п о л н я е м о й  ф у н к ц и и .

5. Специальные знания: о т н о с я щ и е с я  и с к л ю ч и т е л ь н о  к  
к а к о й -л и б о  о д н о й  ф у н к ц и и  —  б у д ь -т о  т е х н и ч е ск о й ,  б у д ь -то  
к о м м е р ч е с к о й ,  б у д ь -т о  ф и н а н с о в о й ,  б у д ь -т о  а д м и н и с т р а т и в ­
ной и т. д .  у

6. Опыт: з н а н и я ,  в ы т е к а ю щ и е  и з  п р а к т и к и ;  в о с п о м и н а ­
ния об у р о к а х ,  л и ч н о  и з в л е ч е н н ы х  и з  ф а к то в .

Т а к о в а  с о в о к у п н о с т ь  к а ч е с т в ,  н а в ы к о в  и зн а н и й ,  с о з д а ­
ю щ и х  к а к у ю -л и б о  и з  с у щ е с т в е н н ы х  „ у с т а н о в о к “; эта  с о в о ­
к у п н о с т ь  о х в а т ы в а е т  ф и зи ч е с к и е ,  у м с т в е н н ы е  и н р а в с т в е н н ы е  
к а ч е с т в а ,  о б щ е е  р а з в и т и е ,  о п ы т  и о п р е д е л е н н ы е  с п е ц и а л ь н ы е  
зн а н и я ,  о т н о с я щ и е с я  к  в ы п о л н я е м о й  ф у н к ц и и .

В а ж н о с т ь  к а ж д о г о  и з  э л е м е н т о в ,  с о с т а в л я ю щ и х  „ у с т а ­
н о в к у “, н а х о д и т с я  в с о о т в е т с т в и и  с п р и р о д о й  и в а ж н о с т ь ю  
ф у н к ц и и .

В п р о с т е й ш е м  п р е д п р и я т и и ,  г д е  в с е  ф у н к ц и и  в ы п о л н я ­
ю тс я  о д н и м  л и ш ь  ли ц о м ,  о б ‘ем н ео б х о д и м ы х  „ у с т а н о в о к “ 
о ч е в и д н о ,  су ж ен .  ’

В к р у п н о м  ж е  п р е д п р и я т и и ,  гд е  в ы п о л н я ю т с я  в а ж н ы е  
и р а з н о о б р а з н ы е  о п е р а ц и и ,  п е р с о н а л  д о л ж е н  о б л а д а т ь  м н о го ­
ч и с л ен н ы м и  „ у с т а н о в к а м и "  в в ы с о к о й  степ ен и ;  но  в в и д у  
того ,  что  ф у н к ц и и  р а с п р е д е л е н ы  м е ж д у  б о л ь ш и м  числом  
аген то в ,  к а ж д ы й  и з  а г е н то в  о б ы ч н о  о б л а д а е т  л и ш ь  н е б о л ь ­
ш и м  чи слом  „ у с т а н о в о к “ со в о к у п н о с ти .

Х о тя  э т о т  м а т е р и а л  м а л о  п о д д а е т с я  ч и с л о в о м у  в ы р а ­
ж е н и ю ,  я п о п ы т а л с я  в ы р а з и т ь  ц и ф р а м и  о т н о с и т е л ь н у ю  в а ж ­
н о ст ь  к а ж д о й  „ у с т а н о в к и “ в к в а л и ф и к а ц и и  аге н то в  и р у к о в о ­
д и т е л е й  п р е д п р и я т и я .  *
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В т а б л и ц е  №  1 я ср а в н и л  н е о б х о д и м ы е  „ у с т а н о в к и “ у  
р аз л и ч н ы х  а ге н то в  технической ф у н к ц и и  к р у п н о го  промыш­
ленного п р е д п р и я т и я .

В т а б л и ц е  №  2 я с р а в н и л  н е о б х о д и м ы е  „ у с т а н о в к и “ у  
р а з л и ч н ы х  р у к о в о д и т е л е й  промышленных п р е д п р и я т и й  в с я ­
ких  р азм е р о в .

З а т е м ,  к о н с т а т и р у я ,  что вы в о д ы ,  с д е л а н н ы е  на о сн о в е  
п е р в о й  т а б л и ц ы ,  п р и л о ж и м ы  к аген там  л ю б ы х  ф у н к ц и й  п р о ­
м ы ш л е н н о го  п р е д п р и я т и я ,  и что  в ы в о д ы ,  с д е л а н н ы е  на осн б ве  
вт о р о й  таблицы , п р и л о ж и м ы  к  р у к о в о д и т е л я м  п р е д п р и я т и й  
л ю б о г о  ви д а ,  я  п р и ш е л  к сл е д у ю щ и м  о б щ и м  закл ю ч ен и ям :

В предприятиях всех видов существенной „установкой“ 
УІ низших агентов является характерная для данного вида 

предприятия профессиональная „установка", а существен­
ной „установкой“ главных руководителей является адми­
нистративная „установка“.

Т А Б Л И Ц А  J\o 1.

Относительная важность „установок“, которыми должен 
обладать персонал технической функции крупного. промыш­

ленного предприятия.
Э т о т  п ерс о н ал  с о с т а в л я е т  сл е д у ю щ и й  и е р а р х и ч е с к и й  

ряд : раб очие ,  м аст ер а ,  з а в е д у ю щ и е  м аст ер с к и м и ,  з а в е д у ю щ и е  
о т д е л а м и ,  н ач а л ь н и к и  сл у ж б ,  д и р е к т о р .

Е сл и  п р е д п р и я т и е  о х в а т ы в а е т  н е с к о л ь к о  б о л ь ш и х  р а з ­
л и ч н ы х  у ч р е ж д е н и й ,  то  и ер а р х и ч е с к и й  р я д  д о п о л н я е т с я  
главным директором.

И  е с л и  п р е д п р и я т и е  я в л я е т с я  видом  г о с у д а р с т в е н н о й  
п р о м ы ш л е н н о с т и ,  то  т е х н и ч е ск ая  и е р а р х и я — п р о х о д я  ч ерез  
министра--доход ит  д о  главы государства.

Т а б л и ц а  №  1 у к а з ы в а е т  о тн о с и т е л ь н у ю  д о л ю  к а ж д о й  
из с у щ е с т в е н н ы х  „ у с т а н о в о к “ в полной к в а л и ф и к а ц и и  как ого -  
л и б о  агента .

Э т а  п о л н ая  к в а л и ф и к а ц и я  в о  всех  с л у ч а я х  и з о б р а ж а е т с я  
ц и ф р о й  100— д л я  с о в е р ш е н н о г о  агента ,  б у д е т  ли  то  рабочий ,  
н а ч а л ь н и к  сл у ж б ы  или гл ава  госу д ар с тва .

С л е д у е т  за м е ти ть ,  что  з а д а ч а  з д е с ь  не в том , чтобы  
с р а в н и в а т ь  м е ж д у  собою  к в а л и ф и к а ц и ю  р а б о ч е го  с к в а л и ф и ­
к а ц и ей  м аст ер а ,  или к в а л и ф и к а ц и е й  д и р е к т о р а ,  или — гл а в ы  г о ­
с у д а р с т в а .  Н е т  общ ей  м еры  этих  р аз л и ч н ы х  к в а л и ф и к а ц и й .  
Е д и н и ц ы  а, Ь, с, d, . . m, и, о, р, . . в с е — р а з н о й  п р и р о д ы  
и р а з н о го  зн а ч е н и я ;  , элем еты , из  к о т о р ы х  они с л а га ю т с я ,—  
т р а н с ф о р м и р у ю т с я ,  п ер е х о д я  с одн ого  и е р а р х и ч е с к о го  у р о в ­
н я  на д р у г о й ,  т а к  что  в к о н ц е  к о н ц о в  не о с т а е т с я  ничего  
о б щ е г о  м е ж д у  „ у с т а н о в к о й “— техн и ч е ск о й ,  а д м и н и с т р а т и в н о й

или к а к о и -л и б о  д р у г о й — н и зш е г о  аге н та  и , у с т а н о в к о й “ тпго 
ж е  н а и м е н о в а н и я * — к р у п н о го  нач альника .

Н п ы т а л с я  в ы р а з и т ь  в  т а б л и ц а х  №  1 —№  4 л и ш ь  птип 
сительную в а ж н о с т ь  р а з л и ч н ы х  „ у с т а н о в о к “, со с т а в л я ю щ и х  
п олн ую  к в а л и ф и к а ц и ю  агента .  а в л я ю щ и х

Коэффициенты при  р а з л и ч н ы х  „ у с т а н о в к а х “ со г т я п я в ш .  
щ и х  п о лн ую  к в а л и ф и к а ц и ю  того  или иного  аг е н та  той  или 
и ной  к а те го р и и ,  в ы р а ж а ю т  м о е  с о б ст в ен н о е  м н ен и е  ст ал о  
б ы ть ,  он и  о с п о р и м ы , и я у в е р е н ,  что  б у д у т  о с п а п и ^ т ь г я  

не м енее ,  я  д у м а ю ,  что, к а к о в ы  б ы  ни о к а за л и с і  m r  
х о ж д е н и я  в чи с л ен н ы х  о ц ен к ах ,  -  в ы в о д ы ,  к о ? о р ь Г я  д е ^ а ю  
на о сн о в е  т а б л и ц ы  №  1, о с т а н у т с я  н е зы б л е м ы м и  

В от эти  вы в о д ы :
Г л а в н о й  „ у с т а н о в к о й “ рабочего я в л я е т с я  техна ческая „ у с т а н о в к а “ сан  техни-

„ у с т а н о в о к “ и м е е т  м е с т о  „ а  3 -ьей  или  4 ой с т у п е „ и  У 
Г л ав н о и  „ у с т а н о в к о й “ директора я в л я е т с я  адм„и„

S Ä
Уисл е н го в  ö -ои и ли  Ь-ои и е р а р х и ч е с к о й  ступени .  У

1о м е р е  того , к а к  м ы  п о д н и м а е м с я  в ы ш е  о т п о г и т р п і

M u J Z T u Z l ï  коэффициент“ растет^дшГ за 

тДоер^и Ч;ч е м Т “ икаДм„РеКТОра ЯМтга! б0Льше администра-'
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ТАБЛИЦА № i.
Ц '\“'tî

О т н о с и т е л ь н а я  в а ж н о с т ь  р а з л и ч н ы х  „ у с т а н о в о к “ , к о т о р ы м и '  
д о л ж е н  о б л а д а т ь  п е р с о н а л  п р о м ы ш л е н н ы х  п р е д п р и я ти й .

Крупное предприятие.
П Е Р С О Н А Л  Т Е Х Н И Ч Е С К О Й  Ф У Н К Ц И И .

„УСТАНОВКИ*

К атегории служ ащ их.
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і :
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.

1
У

че
тн
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.

Полная

квалифика­

ция.

БОЛЬШОЕ УЧРЕЖДЕНИЕ. 

Рабочий............................................ 5 85 5 5

1

ЮО(а)

Мастер............................................... 15 60 5 - 10 10 100(b)

Н ачальник мастерский. . . • 25 45 5 — 10 15 ю о (с;

Начальник отделения.................. 30 30 5 5 10 20 100 (d)

Начальник техшіческ. службы. 35 30 10 5 10 10 100 (е)

Д иректор.......................................... 40 15 15 10 10 10 100 (f)

НЕСКОЛЬКО СОЕДИНЕННЫХ 
УЧРЕЖДЕНИЙ:

Главный директор........................ 50 10 10 10 10 10 100(g)

ГОСУДАРСТВЕННАЯ ПРО­
МЫШЛЕННОСТЬ:

Министр............................................. 50 10 10 10 10 10 100(h)

Глава государства....................... 60 8 8 8

1

8 н 100 (і)

17

Ѳ какой-бы функции ни шла речь—главной „установкой“ 
низших агентов будет „установка“, свойственная, данной 
функции (техническая при промышленной функции, коммер- 
еская при коммерческой, финансовая при финансовой и т. д.), 

л главной „установкой“ высших агентов будет „установка“ 
административная.

Т А Б Л И Ц А  №  2.

Относительная важность „установок“, которыми должны 
'бладать руководители промышленных предприятий любых

размеров.

Э та т а б л и ц а  б ы л а  со с т а в л е н а  т а к  ж е ,  к а к  и п р е д ы д у щ а я .  
П о л н ая  к в а л и ф и к а ц и я  о т л и ч н о го  з а в е д у ю щ е г о  п р е д п р и я -  

ием и зо б р а ж е н а  ц и ф р о й  100.
К о э ф ф и ц и е н т ы  при  р а з л и ч н ы х  „ у с т а н о в к а х “ за в е д у ю -  

I іих р а з н ы х  к а т е г о р и й  в ы р а ж а ю т  м ою  л и ч н у ю  оценку .
И з  этой т а б л и ц ы  м о ж н о  и зв л е ч ь  с л е д у ю щ и е  в ы в о д ы :
1. Г л а в н о й  „ у с т а н о в к о й “ з а в е д у ю щ е г о  небольшим п р о ­

мышленным п р е д п р и я т и е м  я в л я е т с я  техническая „ у с т а н о в к а “ .
2. П о  м ер е  и е р а р х и ч е с к о г о  п е р е х о д а  к  б о л е е  к рупны м  

п р е д п р и я т и я м ,  возрастает о т н о с и т е л ь н о е  зн а ч е н и е  админи-
пративной „ у с т а н о в к и “ за в е д у ю щ и х  и убывает о тн о с и тел ь -  
о е  зн а ч е н ие  у  них  технической „ у с т а н о в к и “.

Р а в н о з н а ч н о с т ь  этих  д в у х  „ у с т а н о в о к “ и м е е т  м есто  в 
р е д п р и я т и я х  с р е д н е го  р а зм е р а .

З а г л а в н о й  „ у с т а н о в к о й “ д и р е к т о р о в  к р у п н ы х  п р ед -  
р иятии  я в л я е т с я  административная „ у с т а н о в к а “. Ч е м  бо- 
ее к р у п н о е  п р е д п р и я т и е ,  т е м  б о л ь ш е е  зн а ч е н и е  п р и о б р е т а е т  

д и р е к т о р е  а д м и н и с т р а т и в н а я  „ у с т а н о в к а “.
4. Коммерческая и финансовая „ у с т а н о в к и “ и г р а ю т  го- 

і з д о  о о л ее  в а ж н у ю  р о л ь  у  р у к о в о д и т е л е й  н е б о л ь ш и х  и 
,)едних п р е д п р и я т и й ,  чем у  н и зш и х  и ср е д н и х  аге н то в  тех- 
іч е с к о й  ф у н к ц и и .

5. П о  м е р е  и е р а р х и ч е с к о г о  п е р е х о д а  к  б о л е е  к руп н ы м  
э е д п р и я т и я м ,  р а с т е т  о д и н  т о л ь к о  а д м и н и с т р а т и в н ы й  к оэф -

! ициент  з а  сч ет  б о л ь ш и н с т в а  о с т а л ь н ы х ,  с т р е м я щ и х с я  к 
з н а к о в о м у  н и з ш е м у  у р о в н ю ,  р а в н о м у  о д н о й  д е с я т о й  пол-

I )и к в а л и ф и к а ц и и .
Е сли  не с ч и т а т ь  р а з н и ц ы ,  в ы т е к а ю щ е й  из того  что все  

/к о в о д и т е л и  п р е д п р и я т и й ,  д а ж е  с а м ы х  н е б о л ь ш и х ,  н уж д а-  
гся в коммерческой и финансовой „ у с т а н о в к а х “, в то врем я  
ік  н и з ш и е  а г е н т ы  т е х н и ч е с к о й  ф у н к ц и и  м огут  без них об- 
щ и іь с я ,  в о  в сем  о с т а л ь н о м — в ы в о д ы ,  и зв л е ч е н н ы е  и з  таб-
щ ы  J№ 2, у д и в и т е л ь н о  сх о д н ы  с в ы в о д а м и ,  и з в л е ч е н н ы м и

I I  т а о л и ц ы  Jn9 1.

2
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Т А Б Л И Ц А  №  2.

О т н о с и т е л ь н а я  в а ж н о с т ь  разли ч н ы х  „ у с т а н о в о к “, к о то р ы м и  
д о л ж е н  о б л а д а т ь  персон ал  п р о м ы ш л ен н ы х  п ред п р и яти й .

Промышленные предприятия разных размеров.
Н А Ч А Л Ь Н И К И  П Р Е Д П Р И Я Т И Й .

Категории начальников.
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Полная 

квалифика­

ция .

I
1і • і

. Is .

Простейшее предприятие . . 15 40 20 lu ! 5 10 100 (m ;
«  »

Небольшое предприятие. . . . 25 30 15 10 10 10
1

100 (п)

Среднее предприятие................... 30 25 15 10 10 10 100 (о)

Крупное, предприятие.............. 40 15 15 10 10 10 100 (pj

Очень крупное предприятие. . 50 10 10 10 10 10 100 (q)

Государственное предприятие.. 60

1

8 8 8 8 8 10ü (r)
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Н а и б о л е е  б р о с а ю щ и й с я  в г л а з а  в ы в о д  и з  с о п о с т а в л е н и я  
п е р в ы х  д в у х  т а б л и ц  т а к о в :  с о п о с т а в л е н и я

Техническая, „ у с т а н о в к а “ е с т ь  г л а в н а я  „ у с т а н о в к а “ н и з ­
ш и х  агентов  к р у п н ы х  п р е д п р и я т и й  и р у к о в о д и т е л е й  н е б о л ь ­
н о ™  П«Р " мтЫШЛеННЫХ п р е д п р и я т и й ;  административная^„уста­
н о в к а  е с т ь  г л а в н а я  „ у с т а н о в к а “ к р у п н ы х  д и р е к т о р о в  Тех­
ническая „ у с т а н о в к а “ п р е о б л а д а е т  на н и зш и х  с т у п е н я х  п р о -  
м ы ш л е н н о и  л е с т н и ц ы ,  а административная-™ вы сш и х .

Э т о  о б с т о я т е л ь с т в о  и м е е т  т а к о е  б о л ь ш о е  з н а ч е н и е  с  
д в о я к о й  т о ч к и  з р е н и я — о р г а н и з а ц и и  и у п р а в л е н и я ,  что  я ’ не 
п о б о я лс я  у с и л и т ь  с р е д с т в а  его  у я с н е н и я  і л я  ч и т ат ел я

схемгі ІѵГо%Д и ~ 1ѴоИ! РОа Ые т а б л и ц ы  №  і  и №  2; о т с ю д а  т а к ж е  
схем ы  j\o 3 и №  4 я в л я ю щ и е с я  в о с п р о и з в е д е н и е м  эти х  ж е  
т а б л и ц  в  д р у г о й  ф о р м е .

Ц ел ь  в с е х  э т и х  т а б л и ц — п р и в л е ч ь  о б щ е с т в е н н о е  в н и м а ­
ние  к  в а ж н о м у  з н а ч е н и ю  административной ф у н к ц и и  в 
п р о м ы ш л е н н ы х  п р е д п р и я т и я х .  Технической ф у н к ц и и  у ж е  
д а в н о  о т в е д е н о  п р и н а д л е ж а щ е е  ей  в ы с о к о е  м есто ,  к о т о р о е  
и д о л ж н о  б ы т ь  з а  ней  с о х р а н ен о .  Н о  она н е д о с т а т о ч н а  д л я  
о б е с п е ч е н и я  х о р о ш е г о  х о д а  де л :  ей  н у ж н о  с о д е й с т в и е  д о ѵ
гих с у щ е с т в е н н ы х  ф у н к ц и й  и в о с о б е н н о с т и — ф у н к ц и и  адми­нистративной. . ^  ц и иими

Р А З Л И Ч Н Ы Е  П Р Е Д П Р И Я Т И Я .

Р а с с м о т р е н и е ,  „ у с т а н о в о к “ , к о т о р ы м и  д о л ж н ы  о б л а д а т ь  
?  р у к о в о д и т е л и  п р е д п р и я т и й  л ю б о го  р о д а ,  п р и в о д и т  

-  .ел» л. в ы в о д а м ,  к  к а к и м  п р и в е л о  п р е д ы д у щ е е  р а с с м о т о е -
к а с а т е л ь н о  „ у с т а н о в о к “, н е о б х о д и м ы х  аг е н т а м  и р у к о в о -  

д и т е л я м  п р о м ы ш л е н н ы х  п р е д п р и я т и й .
Э т и  в ы в о д ы  р е з ю м и р у ю т с я  так:
Во всех видах предприятий главной „установкой“ низ­

ших агентов является профессиональная „.установка“, свой-
Тѵѵпныхт^п°^У видУ„пРедпРиятиf  а главной „установкой“ 
f Z  t  Руководителей является административная „уста-
Н О вКСі •

Н у ж д а  в а д м и н и с т р а т и в н ы х  „ у с т а н о в к а х “— в с ео б щ а .
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Н ео бхо д и м ость  и в озм ож н ость  а д м и н и стр а ти в н о го  образования.
М ы в и д ел и ,  ч т о  д е л о  правления д е р ж и т с я  на р а з в и ти и  

и в ы п о л н ен и и  ш е с т и  с у щ е с т в е н н ы х  ф у н к ц и й ;  если  о д н а  и з  
э т и х  ф у н к ц и й  не в ы п о л н я е т с я ,  п р е д п р и я т и е  м о ж е т  погибнуть ,  
или во  в с я к о м  с л у ч а е — за ч а х н ет .  С т а л о  быть, н еоб ходим о,  
чтобы п е р с о н а л  в с я к о го  п р е д п р и я т и я  б ы л  сп о с о б е н  в ы п о л н ят ь  
ш е с т ь  с у щ е с т в е н н ы х  ф у н к ц и й .

М ы  в и д е л и  т а к ж е ,  что  в ы с ш и е  а ге н ты  к ру п н ы х  п р е д ­
п р и я т и й  д о л ж н ы  в н а и б о л ь ш е й  с т е п е н и  о б л а д а т ь  администра­
тивной „ у с т а н о в к о й “.

И т а к ,  м ы  у в е р е н н о  м о ж е м  у т в е р ж д а т ь ,  чго и с к л ю ч и ­
т е л ь н о  техническое о б р а з о в а н и е  н е  о т в е ч а е т  общ им  з а п р о ­
сам  п р е д п р и я т и й ,— д а ж е  п р е д п р и я т и й  п р о м ы ш л ен н ы х .

И  вот ,  в  то  в р е м я ,  к а к  в н а ш и х  п р о м ы ш л е н н ы х  ш к о л а х  
м ак си м у м  у с и л и й  с п олны м  о с н о в а н и е м  н а п р а в л я е т с я  на 
р а с п р о с т р а н е н и е  и с о в е р ш е н с т в о в а н и е  т е х н и ч е с к и х  зн а н и й ,—  
в них не д е л а е т с я  н и ч е го  или п очти  н ичего  д л я  п о д г о т о в к и  
б у д у щ и х  д и р е к т о р о в  к  их к о м м е р ч е с к и м ,  ф и н а н со в ы м ,  а д м и ­
н и с т р а т и в н ы м  и иным ф у н к ц и я м .

Управление д а ж е  не ф и г у р и р у е т  в п р о г р а м м а х  п р е п о ­
д аван и я  в ы с ш и х  и н ж е н е р н ы х  ш к о л .  П очем у?

П отом у  ли, что н е д о о ц е н и в а ю т  в а ж н о с т и  администра­
тивной „ у с т а н о в к и “?

Н ет .  К о гд а  о к а з ы в а е т с я  н ео б х о д и м ы м  в ы б р а т ь  м а с т е р а  
::з числа рабочих ,  з а в е д у ю щ е г о  м а с т е р с к о й  и з  ч и с л а  м асте-  
'о в ,  д и р е к т о р а  из ч и сл а  и н ж е н е р о в . . .  н и к о гд а  или п очти  н и ­
когда не б ы в а е т  г л ав н ы м  р е ш а ю щ и м  м ом е н то м  н ал и ч и е  у 

них технической „ у с т а н о в к и “. К о н е ч н о ,  у д о с т о в е р я ю т с я ,  что  
н ео б х о д и м ая  те х н и ч е с к а я  „ у с т а н о в к а “ есть ;  но по сл е  того, к а к  
JTO вы яснено , п р е д п о ч т е н и е  о т д а е т с я  т о м у  и з  к а н д и д а т о в ,  
о б л а д а ю щ и х  почти  о д и н а к о в о й  т е х н и ч е с к о й  к в а л и ф и к а ц и е й ,  

э т о р ы й  о б л а д а е т  б о л ь ш е й  в ы д е р ж к о й ,  б о л ь ш е й  способ- 
о ст ь ю  в л и я т ь  на д р у г и х ,  б о л ь ш е й  м е т о д и ч н о с т ь ю ,  л у ч ш и м и  

ф г а н и з а ц и о н н ы м и  с п о с о б н о с т я м и  и и н ы м и  к а ч е с т в а м и ,  с о с т а в ­
л я ю щ и м и  г л а в н о е  с у щ е с т в о  административной „ у с т а н о в к и “ .

И ли ,  м о ж е т  бы ть ,— по то м у ,  что  административная „ у с т а ­
н о в к а “ п р и о б р е т а е т с я  л и ш ь  в п р о ц е с с е  п р а к т и к . .?

М н е  к а ж е т с я ,  что  м н оги е  с к л о н н ы  в ы д в и г а т ь  э то т  д о в о д .  
Мы у в и д и м ,  ч т о  он м ал о  о с н о в а т е л е н  и ч т о  в д е й с т в и т е л ь ­
ности административная „ у с т а н о в к а “, п о д о б н о  технической 

у с т а н о в к е “ , м о ж е т  и д о л ж н а  п р и о б р е т а т ь с я  с н а ч а л а  в ш к о л е ,  
и за т е м  в м аст ер с к о й .

П о д л и н н о й  п р и ч и н о й  о т с у т с т в и я  административного 
З р азован и я  в н аш и х  п р о ф е с с и о н а л ь н ы х  ш к о л а х  я в л я е т с я  

i 'т су т ств и е  д о к т р и н ы .  Б е з  д о к т р и н ы  н е м ы с л и м о  п р е п о д а в а -



ние. И  в о т  е е -т о  не существует-общепризнанной админи­
стративной доктрины, к а к  р е з у л ь т а т а  ш и р о к о й  д и с к у сси и .

И н д и в и д у а л ь н ы х  д о к т р и н  не мало. З а  о тс у тс т в и е м  о б щ е ­
п р и зн а н н о й  д о к т р и н ы ,  к а ж д ы й  м о ж ет  с ч и та ть  себя об л а д а -  
1 еле м сам ы х  л у ч ш и х  м ето д о в ,  и м ож но  в с т р е т и т ь  п о в с ю д у — 
п п р о м ы ш л е н н о с т и ,  в арм ии ,  в частном  х о зяй с тв е ,  в г о с у ­
д а р с т в е н н ы х  у ч р е ж д е н и я х — самую п р о т и в о р е ч и в у ю  п р а к ти к у  

пид  о х р ан о й  о д н о го  и того  ж е  принципа.
В то  в р е м я ,  к а к  к ак ой -н и б уд ь  з а в е д у ю щ и й  не мог б ы  в 

технической о б л а с т и  пойти  п р о т и в  о п р е д е л е н н ы х  у с т а н о в ­
лен н ы х  п р ав и л ,  не р и с к у я  и с п о р т и т ь  се б е  р еп у т а ц и ю ,— в 
о б м е т и  административной он м о ж е т  б е зн а к а за н н о  п о зв о ­
л я т ь  се б е  са м ы е  в о зм у т и т е л ь н ы е  вещ и.

П р и м е н я е м ы е  прием ы  о ц е н и в а ю т с я  не сами по себе ,  а 
по р е з у л ь т а т а м ,  к о т о р ы е  б ы в а ю т  часто  в е сь м а  о тд ален ны м и  
и .о т о р ы е  о б ы ч н о  т р у д н о  с в я з а т ь  с их д е й с т в и т е л ь н ы м и  
п ричинам и .

С ов сем  иным бы л о  бы п о л о ж е н и е ,  ес л и б  с у щ е ст в о в а л а  
о б щ е п р и з н а н н а я  д о к т р и н а ,  то -есть ,  с о в о к у п н о с т ь  и спы танны х  

ю в е р е н н ы х  о б щ е с т в е н н ы м  о п ы том  принципов, правил, 
методов и приемов.

Б е д а ,  кон еч но ,  не в н е д о с т а т к е  прин ц и п ов:  ес л и б  в с л ед  
за  f X п р о в о з г л а ш е н и е м  с р а з у  н ас ту п а ло  их госп од ств о ,  у  нас 
п о в с ю д у  б ы л о  бы  у ж е  сам о е  л у ч ш е е  у п р а в л е н и е ,  к а к о е  т о л ь к о  
.1 >жно се б е  п р е д с т а в и т ь .  Н е п р о в о з г л а ш а л а с ь  ли сотни  р а з  
н ео б х о д и м о с т ь  в е л и к и х  п р и н ц и п о в  власти, дисциплины, под- 
чтения частных интересов общей выгоде, единства руковод- 

’ т~і,' координирования усилий, предвидения и пр.,  и пр .?
Н а д о  п о л а га т ь ,  чт о  п р о в о з г л а ш е н и я  н ед о ст ато ч н о .  Вс, п ’ 

сн г п р и н ц и п о в ,  к а к  и с в е т  м аяк о в ,  я в л я е т с я  п у те во д н ы м  
п-п.іь д л я  тех,  к т о  зн а е т  в х о д  в гавань .  Голы й принцип ,  без  

1 с р е д с т в  его  о с у щ е с т в л е н и я ,  ничего  не значит.
Д а  и эти х  с р е д с т в  т о ж е  нем ало; они бесч и слен н ы . Но 

о ю ш и е  и п л охи е  в с т р е ч а ю т с я  в с ю д у  в р азн ы х  со ч е т а н и я х ,
■ іоі л е д о в а т е л ь н ы х  и о д н о в р е м е н н ы х ,  в частном  х о зяй стве ,  в 
м. т е р ск и х ,  в г о с у д а р с т в е н н ы х  у ч р е ж д е н и я х — с постоян ством , 
к о т о р о е  о б 'я с н я е т с я  л и ш ь  о тс у тс т в и е м  д о к т р и н ы .  У о б щ е ст в а  

к р и т е р и я  д л я  о ц е н к и  а д м и н и с т р а т и в н ы х  актов . 
С л е д о в а т е л ь н о ,  н ео б х о д и м о  с к о р е й ш е е  н е з ы б л е м о е  уста-  

н е . л е н и е  а д м и н и с т р а т и в н о й  д о к т р и н ы .
Э то  д е л о  б ы л о  бы  о б л е г ч е н о  и у с к о р е н о ,  если б  н ек о то -  

р ы  ! к р у п н ы е  а д м и н и с т р а т о р ы  р е ш и л и с ь  и з л о ж и т ь  св о и  лич- 
ч\ е сооб раж ен и я  о  тех п ри н ц и п ах ,  к о т о р ы е  они сч и та ю т  н аи ­
б е  ее  в а ж н ы м и  д л я  у п о р я д о ч е н и я  ад м и н и с тр а ти в н о й  п р ак ти к и ,  
и е тех  с р е д с т в а х ,  к о т о р ы е  н а и б о л е е  п р и го д н ы  д л я  их п р е ­
ть р ен и я  в  ж и з н ь .  М н огое  т о т ч а с  ж е  п р о я с н и л о с ь  бы , бла-  

о іа р я  с т о л к н о в е н и ю  м нений .  Н о  у  б о л ь ш и н с т в а  к р у п н ы х  
а л м и н и с т р а т о р о в  н ет  ни вр е м е н и ,  ни охоты  к л и т е р а т у р н о й

аз

раб оте ,  и они б о л ь ш е й  ч а ст ью  з а к а н ч и в а ю т  свой  ж и з н е н н ы й  
чуть,  не о с т а в л я я  ни д о к т р и н ы ,  ни у ч е н и к о в .  С т а л о  бы ть , на 
гіто т  источник  о со б ен н о  р а с ч и т ы в а т ь  не п р и х о д и тся .

К сч астью , не н у ж н о  ни у п р а в л я т ь  к р у п н ы м  п р е д п р и я ­
тием, ни п и с а ть  т р а к т а т ы  д л я  того , ч тобы  о к а з а т ь  полезное 
с о д е й с т в и е  с о з д а н и ю  д о к т р и н ы .

М а л е й ш е е  х о р о ш о  с д е л а н н о е  н а б л ю д е н и е  и м еет  свое  
■начение, и т а к  к а к  чи сло  в о зм о ж н ы х  н аб лю дений  н е о г р а н и ­

ченно, м о ж н о  н а д е я т ь с я  , чт о — если  д в и ж е н и е  н ач н ется ,  оно 
ж е  не о стан о ви тся ;  н ео б х о д и м о  л и ш ь  д а т ь  то л ч е к  этом у  

' .вижению, о т к р ы т ь  д и с к у сси ю ; это  им ен н о  я и хочу  сд ел а ть ,  
п ечатая  н а с т о я щ у ю  работу.

Я н ад ею с ь ,  что  отсю да р о д и т с я  д о к т р и н а .
К о гд а  это  п р о и зо й д ет ,  н а д о  б у д е т  в з я т ь с я  з а  р е ш е н и е  

роблем ы  ад м и н и с т р а т и в н о г о  о б р а з о в а н и я .
Все б о л е е  или м енее н у ж д а ю т с я  в- а д м и н и с т р а т и в н ы х  

1ознаниях .
В ча ст н о м  х о зя й с тв е ,  в г о с у д а р с т в е н н ы х  д е л а х  н у ж д а  в 

•щ и н и с тр а ти в н о й  „ у с т а н о в к е “ н ах о д и тс я  в з а в и си м о ст и  от  
в а ж н о с т и  п р е д п р и я т и я ,  а у  н а х о д я щ и х с я  у ж е  на с л у ж б е  ли ц  

іа  н у ж д а  тем  больш е,  чем более  в ы с о к о е  п о л о ж е н и е  они 
ним аю т.

С т ал о  быть, обучение у п р а в л е н и ю  д о л ж н о  б ы ть  всеоб­
щим: э л ем ен т ар н ы м  в н ач ал ь н ы х  ш к о л а х ,  б о л е е  соли д н ы м  в 
; /)едней ш коле ,  в е сь м а  у глуб лен н ы м  в в ы с ш е й  ш коле .

Э то  о б у ч е н и е  не с д е л а л о  бы  в с е х  о б у ч ае м ы е  х о р о ш и м и  
м и н и стр а то р ам и ,  к а к  не д е л а е т  те х н и ч е с к о е  о буч ен и е  всех 
;учаемы х п р ев о сх о д н ы м и  тех н и ка м и .  О т  ад м и н и с т р а т и в н о г о  
учения м о ж н о  б ы л о  бы о ж и д а т ь  л и ш ь  т а к и х  ж е  у с л у г ,  
ких  т р е б у ю т  о т  те х н и ч е ск о го .  И  по ч е м у  ж е  оно  не могло  

» '.г их о к а за т ь ?  Р е ч ь  в особ ен н ости  и д ет  о том , ч тобы  сде-  
т ь  н а ш е  ю н о ш е с т в о  с п о с о б н ы м  п о н и м ать  и п р е т в о р я т ь  в 
ло  у р о к и  оп ы та .  В н а с т о я щ е е  врем я  н ач и н аю щ и й  не о б л а ­
ет  ни а д м и н и с т р а т и в н о й  д о к т р и н о й ,  ни м етод ом , и м ногие 
этом о тн о ш е н и и  всю  свою  ж и з н ь  о с т а ю т с я — нач и н аю щ и м и .

С л е д о в а т е л ь н о ,  н е о б х о д и м о  п о с т а р а т ь с я  р а с п р о с т р а н и т ь  
ім и н и стр а ти в н ы е  позн ан и я  во  всех  сл о я х  н ас ел е н и я .  Оче- 

ьндно. в этом  д е л е  ш к о л а  д о л ж н а  и г р а т ь  зн а ч и те л ьн у ю  
р о л ь . г

в ы с ш и х  ш к о л а х  п р о ф е с с о р а  см о гу т  с о с т а в и т ь  со о т­
в е т с т в у ю щ и е  к у р с ы ,  к о гд а  у п р а в л е н и е  ст а н е т  п р ед м ето м  их 
<1 еп од аван и я .

Т р у д н е е  п р е д с т а в и т ь  себе ,  как и м  д о л ж н о  б ы т ь  н ач аль -  
е п р е п о д а в а н и е  у п р а в л е н и я .  Я в зя л  на се б я  п о п ы тк у  раз-  

і<<:б о т ат ь  эту  т е м у  и р е з у л ь т а т  моей р а б о т ы  п р е д л а г а ю  вни- 
ш и ю  ч и тателя ,  в у б е ж д е н и и ,  что  х о р о ш и й  п р е п о д а в а т е л ь  

см о ж е т  с д е л а т ь  и зв л е ч е н и я  из м оей  д о к т р и н ы  и п р е п о д а т ь  
\ а н и к а м  то,  что им н еоб ходи м о .



Вторая часть.

Принципы и элементы управления.
1-ая глава.—Общие принципы управления.
2-ая глава.—Элементы управления.

П Е Р В А Я  ГЛАВА.

Общие принципы управления.
О р га н о м  и и н ст р у м е н то м  административной ф ункции  

с л у ж а т  л и ш ь  о б р а з о в а н и я  со ц и альн ого  п о р я д к а .  В то  в р е м я ,  
к а к  п р о ч и е  ф у н к ц и и  о п е р и р у ю т  м ате р и ал о м  и машинами., 
а д м и н и с т р а т и в н а я  ф у н к ц и я  в о з д е й с т в у е т  т о л ь к о  на п ер со н ал .

З д о р о в ь е  и х о р о ш е е  ф у н к ц и о н и р о в а н и е  со ц и альн ого  
о б р а з о в а н и я  з а в и с я т  о т  и зве ст н о го  числа усл о в и й ,  к о т о р ы е  
п очти  б е з р а з л и ч н о  о б о з н а ч а ю т с я  то  именем п ри н ц и п ов ,  т о —  
з а к о н о в  или  п рав и л .  Я п р е д п о ч и т а ю  тер м и н  принципы,, не 
с в я з ы в а я  о д н а к о  с ним идеи  с у р о в о й  строгости .  В а д м и н и ­
ст р а т и в н о м  начале  нет  ничего  негибкого ,  и абсолю тного ; все  
в  нем  в о п р о с  меры. П очти  н и к о гд а  н е  п р и х о д и т ся  п р и м е н я т ь  
оди н  и т о т  ж е  п ринцип  в т о ж д е с т в е н н ы х  условиях : н ад о
у ч и т ы в а т ь  р а з л и ч н ы е  и м ен я ю щ и е ся  о б с т о я т е л ь с т в а ,  р а з л и ­
ч и е  и с м ен у  л ю д е й  и м ного  д р у г и х  п ер е м е н н ы х  элем ентов .

С т ал о  б ы ть ,  п ри н ц и п ы  д о л ж н ы  б ы ть  ги бк и  и п р и м ен и м ы  
при  в с я к и х  за п р о с а х .  Н а д о  у м еть  ими о п е р и р о в а т ь .  Э то  
т р у д н о е  и с к у с с т в о ,  т р е б у ю щ е е  в д ум ч и вости ,  опы та ,  р е ш и ­
т е л ь н о с т и  и чу в ст в а  м еры.

Чувство меры  —п р о и зв о д н о е  т а к т а  и о п ы т а — о д н о  из 
в а ж н е й ш и х  к а ч е с т в  ад м и н и с тр а то р а .

Ч и с л о  п р и н ц и п о в  управления, н еогр а н и ч е нн о .  - В сякое  
п р а в и л о ,  в с я к о е  а д м и н и с т р а т и в н о е  с р е д с т в о ,  укрепля.ю іцее 
с о ц и а л ь н о е  о б р а з о в а н и е  или о б л е г ч а ю щ е е  его  о тп р а в л ен и я ,  
з а н и м а е т  св о е  м е с т о  ср е д и  п ринципов ,  во  вс як о м  с л у ч ае— на 
все  то  в р е м я ,  п о к а  о п ы т  у т в е р ж д а е т  его  в этом  вы сок ом  
звян и и .  И зм е н е н и е  п о л о ж е н и я  в е щ е й  может повлечь за собой 
и г е н г н и е  п рав и л ,  в ы зн ан н ы х  к  ж и зн и  л  мм г сл о ж е н и е м

25

Я  п о д в е р г н у  д а л ь ш е  о б з о р у  н е к о т о р ы е  из п р и н ц и п о в  
у п р а в л е н и я ,  к о т о р ы е  мне ч а щ е  вс его  п р и х о д и л о с ь  п ри м ен ять ,  
а  именно:

1, р а з д е л е н и е  тр у д а ;
2, власть;
3, д и сциплина;
4, ед и н с т в о  р а с п о р я д и т е л ь с т в а  (ком ан д ован и я );
5, ед и н с т в о  р у к о в о д с т в а ;
6, п о д ч и н ен и е  ч а с т н ы х  и н т е р е с о в  общ ему;
7, во зн а г р а ж д е н и е ;
8, ц ен т р ал и за ц и я ;
9, и е р а р х и я ;  _

10, п оряд ок ;
11, с п р а в е д л и в о с т ь ;
1 % п ост о ян ст во  с о с та в а  персон ала ;
13, и н и ц и ат и в а  и
14, ед и н ен и е  п ерсонала .

і .  Р А З Д Е Л Е Н И Е  Т Р У Д А .
Р а зд е л е н и е  т р у д а — ес т е с т в е н н о е  явление: мы н аб лю д аем  

■его в ж и в о тн о м  мире, гд е— чем б олее  с о в е р ш е н н о  ж и в о тн о е ,  
те м  б о л е е  оно н а д ел е н о  орган ам и , в ы п о л н я ю щ и м и  р азли ч н ы е 
ф унк ц и и ;  мы н аб л ю д а ем  его  в ч е л о в е ч е с к и х  о б щ ествах ,  г д е — 
чем б о л е е  ва ж н о  со ц и а л ь н о е  о б р а зо в а н и е ,  тем  более  те сн а  в 
нем с в я зь  о р ган о в  с о п р е д е л е н н ы м и  ф у н к ц и ям и .  П о  м ер е  
роста общ ества ,  в о зн и к а ю т  н о в ы е  орган ы , д о л ж е н с т в у ю щ и е  
стать  на место  од н о го ,  р а н ь ш е  в ы п о л н я в ш е г о  все  ф ункции .

Ц е л ь  р азд е ле н и и  г р у д а — п о в ы с и ть  к о л и ч е с тв о  и к а ч е ­
с т в о  п р о и зв о д с т в а ,  при з а т р а т е  тех  ж е  усилий .

Р аб о ч и й ,  п о сто ян н о  и зг о т о в л я ю щ и й  о д н у  и ту  ж е  д е ­
таль ,  а д м и н и с т р а т о р ,  п о сто ян н о  р у к о в о д я щ и й  одн и м и  и теми 
ж е  дел ам и ,  д о с т и г а ю т  с н о р о в к и ,  у ве р ен н о с ти ,  то ч н о ст и —  
у в е л и ч и в а ю щ и х  в ы х о д  п р о д у к та .  В сякая  перем ена  з а н я т и я  I 
влечет  за  соб ой  у с и л и е  п р и сп о с о б л е н и я ,  то -есть ,  у м е н ы п е -  /  У' 
ние п р о и зв о д ст в а .     '

Р а з д е л е н и е  т р у д а  п о зв о л я е т  с о к р а щ а т ь  число о б 'ектов ,  
на к о т о р ы е  д о л ж н о  б ы т ь  н а п р а в л е н о  в н и м ан и е  и дей ст ви е .  
О б щ е п р и зн а н о ,  что э т о — л у ч ш е е  с р е д с т в о  и с п о л ь зо в а н и я  ин­
д и в и д о в  и к олл е кт и во в .

П р и  том, оно п р и л о ж и м о  не т о л ь к о  к  те х н и ч е ск и м  р а ­
ботам . но ко  всем  б е з  и ск л ю ч е н и я  р аб о та м ,  т р е б у ю щ и м  б олее  
или м енее зн а ч и те  іьноі о числа  р а б о т н и к о в  с р а з н о о б р а зн ы м и  
дан н ы м и . Р е з у л ь т а т о м  его  я в л я е т с я  специализация функций 
и разделение власти.

Х отя в ы г о д ы  р а з д е л е н и я  т р у д а  о б щ е п р и з н а н ы  и хотя 
н ел ь зя  се б е  п р е д с т а в и т ь ,  н а п р и м е р ,  в о зм о ж н о с т и  п р о гр ес са  
б е з  сп е ц и а л ь н о го  т р у д а  у ч е н ы х  и х у д о ж н и к о в ,  все  ж е —раз­
деление труда и м еет  свои п р е д е л ы ,  не п ер е х о д и т ь  к о т о р ы е  
нас н ау ч ае т  о п ы т ,  о п и р а ю щ и й с я  на чу в ство  м еры.
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2. В Л А С Т Ь — О Т В Е Т С Т В Е Н Н О С Т Ь .

Власт ь  е с ть  п р а в о  о т д а в а т ь  р а с п о р я ж е н и я  и сила , при 
н у ж д а ю щ а я  им п о д ч и н ять ся .

В н а ч а л ь н и к е  р а з л и ч а ю т  а в т о р и т е т  власти  на основі 
уст ава  и личны й  ав т о р и т е т ,  осн о в ан н ы й  на уме, знаниях ,  
оп ы те ,  н р а в с тв е н н о й  силе, р а с п о р я д и т е л ь н о с т и ,  з а с л у г а х  и 
т. д .  В х о р о ш е м  н а ч а л ь н и к е  л и ч н ы й  а в т о р и т е т  д о л ж е н  бы ть  
н ео б х о д и м ы м  д о п о л н е н и ем  к власти ,  п р и н а д л е ж а щ е й  ем у  по 
уст аву .

Власт ь  нем ы слим а  б е з  ответственности, то -есть ,  бе:' 
с а н к ц и и — н а г р а д ы  или к а р ы — с о п р о в о ж д а ю щ е й  ее  д е й с т в и е  
О т в е т с т в е н н о с т ь  есть  ве н ец  власти ,  ее  е с т е с т в е н н о е  сл е д  
ствие,  ее  н еоб ходи м ы й  п р и даток .  В сю ду, гд е  дей ствует  
вл а сть ,  в о з н и к а е т  и отв етс тв е н н о сть .

Н е о б х о д и м о с т ь  санкции ,  о сн о в ан н о й  на ч у в с т в е  с п р а ­
в е д л и в о с т и .  п о д т в е р ж д а е т с я  и у с у г у б л я е т с я  е щ е  тем с о о б р а ­
ж е н и ем ,  ч т о — в и н т е р е с а х  о бщ его  д е л а — н ад о  п о о щ р я т ь  п о ­
л е з н ы е  д е й с т в и я  и о т б и в а т ь  о хоту  к  вр е д н ы м .

С а н к ц и я  актоп  в л а сти  п р и н а д л е ж и т  к числу  с у щ е с т в е н ­
ных у с л о в и й  х о р о ш е г о  у п р ав л ен и я .  О б ы ч н о  не л е г к о  у д а ет ся  
ее о с у щ е с т в и т ь ,  в особ ен н о с ти  в к р у п н ы х  п р ед п р и я ти я х :  с н а ­
чала необ ходим о  у с т а н о в и т ь  с т еп е н ь  о т в етс тв е н н о сти ,  затем  
г р а д а ц и ю  санкции . Н о  если ср а в н и т е л ь н о  л е г к о  у ст ан о в и т ь  
о т в е т с т в е н н о с т ь  р аб о ч е го  за  те  или и н ы е  а к т ы  и — п ер е ч е н ь  
с о о т в е т с т в у ю щ и х  санкций ,  то  это у ж е  т р у д н е е  в о тн о ш е н и и  
м аст ер а ,  и чем в ы ш е  и е р а р х и ч е с к а я  ступ ен ь  п р е д п р и я т и я ,  
чем с л о ж н е е  оп ер а ц и и ,  чем б о л ь ш е  чи сло  у ч а с т в у ю щ и х  ь 
них  аген то в ,  чем о т д а л е н н е е  их к онеч ны й  р е з у л ь т а т ,— тем  
т р у д н е е  в ы я в и т ь  д о л ю  у ч а ст и я  н ач альн ого  а к т а  в л а сти  в 
к о н еч но м  р е з у л ь т а т е ,  у ст ан о в и т ь  степ ен ь  о тв етс тв е н н о сти  
н ач ал ь н и к а .  М е р а  этой о тв етствен н о сти ,  ее м а т е р и а л ь н ы й  
э к в и в а л е н т — не п о д д а е т с я  н и к ак о м у  учету .

Н о  т о гд а  с а н к ц и я  я в л я е т с я  вопросом  кач ествен н ой  
о ц ен к и ,  ж и т е й с к и х  норм , у сл о в н ы х  понятий, где с у д я щ и й  
д о л ж е н  у ч и т ы в а т ь  сам ы й  акт,  с о п р о в о ж д а ю щ и е  его  о б с т о я ­
т е л ь с т в а  и т е  о т р а ж е н н ы е  последгм,::м  к о т о р ы е  он  м о ж ет  
п овлечь .  С у ж д е н и е  д о л ж н о  отличат:  с: вы соким и  м о р а л ь н ы м и  
св о й ств ам и ,  н е л и ц е п р и я т н о с т ь ю  и тв е р д о с т ь ю .  Е сли  все эти 
у с л о в и я  не в ы п о л н я ю т ся ,  м ож но  огіа. ат ь с я ,  что в п р е д п р и я ­
тии и сч е з н е т  ч ув ство  отв етствен н ости .

М у ж е с т в е н н о е  п р и н я т и е  и со зн ан и е  отв етс тв е н н о сти  
в ы з ы в а е т  у в а ж е н и е  д руги х ;  э т о — р о д  м у ж е с тв а ,  в с ю д у  очен ь  
ц ен и м ы й .  Я в н о е  д о к а з а т е л ь с т в о  это го — в г о р а з д о  б олее  вы­
со к о й  о ц е н к е  н е к о то р ы х  р у к о в о д и т е л е й  п р о м ы ш л е н н о с т и ,  
с р а в н и т е л ь н о  с оцен к ой  иных го с у л а р с т н е н п м х  с л у ж а щ и х  
т о г о  ж е  м а с ш т а б а  раб оты , н о — б е зо т в е т с т в е н ш  к.
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И тем  не менее ,  о т в е т с т в е н н о с т и  обы чно н а с т о л ь к о  ж е  
не л ю б я т ,  н а с к о л ь к о  и щ у т  власти . Б о я з н ь  отв етс тв е н н о сти  
п а р а л и зу е т  м ного  начинаний  и св о д и т  па н ет  м ного  к а ч е с т в . !

Х о р о ш и й  н а ч а л ь н и к  д о л ж е н  р а с п р о с т р а н я т ь  в о к р у г  себя  > 
м у ж е с т в о  о т в етс тв е н н о сти .  I

Л у ч ш а я  г а р а н т и я  п р о ти в  зл о у п о т р е б л е н и й  в л а с ть ю  и 
п о сл а б л е н и й  со ст о р о н ы  к р у п н о го  н а ч а л ь н и к а — его личны е 
д о с то и н с тв а  и в о с о б ен н о с ти  его  в ы с о к и й  м о р ал ь н ы й  облик .  
И зв е с тн о ,  ч т о  ни и зб р ан и е ,  ни о б л а д а н и е  с о б ст в ен н о с ть ю  не 

- об е сп е ч и в аю т  н азв ан н ы х  качеств .

3. Д И С Ц И П Л И Н А .

Д исциплина — это по с у щ е с т в у — п о в и н о в е н и е ,  у с е р д и е ,  
д е я те л ь н о с ть ,  м ан ер а  д е р ж а т ь  себя , в н е ш н и е  зн а к и  у в а ж е ­
ния, п р о я в л я е м ы е  со о т в е т с т в е н н о  у с т а н о в л е н н о м у  м еж д у  
п р е д п р и я т и е м  и его  сл у ж ащ и м и  соглаш ению .

П о д в е р г а л о с ь  ли это  с о гл а ш е н и е  св о б о д н о м у  о б с у ж д е ­
нию  или в о зн и к л о  без п р е д в а р и т е л ь н о й  д и ск усси и ;  писано  
оно  или при н ято  м олч аливо ; в ы т е к а е т  ли  оно  из воли  сторон  
или из з а к о н о в  и о б ы ч а е в ,— оно ф и к с и р у е т  с т еп е н ь  д и с ц и ­
плины.

В ы т е к а я  из р а з л и ч н ы х  и п ер е м е н н ы х  согл аш е н и й ,  д и с ­
ц ипли н а  ес те ств ен н о  п р е д с т а е т  п е р е д  нами в р аз л и ч н ы х  
в н е ш н и х  видах: о б я з а н н о с т ь  п о ви н о ве н и я ,  у с е р д и я ,  д е я т е л ь ­
ности, той или иной  „ в ы п р а в к и “— р а з н я т с я  к о н еч н о  о т  п р е д ­
п р и я ти я  к п р е д п р и я т и ю , о т  о д н ой  к ате го р и и  сл у ж ащ и х  к д р у ­
гой к ате го р и и  с л у ж а щ и х  в том  ж е  п р ед п р и яти и ,  о т  области  к  
о бласти ,  о т  о д н о го  п е р и о д а  врем ен и  к д ругом у .

Т ем  не менее ,  о б щ е с т в е н н о е  с о зн ан и е  гл у б о к о  у б е ж д ен о ,  
что  д и с ц и п л и н а  аб со л ю т н о  необ ходи м а  д л я  .хорошего хода  
д е л а ,  что  ни о д н о  п р е д п р и я т и е  не м огло бы п р еу с п ев ать  
б е з  нее.

Э т о  у б е ж д е н и е  с б о л ь ш о й  силой  в ы р а ж е н о  в в о е н н ы х  р у ­
ководствах ,  гд е  м ы  чи таем : „ Д и с ц и п л и н а  со с т а в л я е т  главн ую  
силу  а р м и й “. Я б е з у с л о в н о  п р и н ял  бы это т  аф о р и зм ,  если б
он со п р о в о ж д а л с я  т а к и м  поясн ен и ем : „ Д и с ц и п л и н а  ж е  это  то
во что ее  п р е в р а щ а ю т  н а ч а л ь н и к и “. П е р в ы й  а ф о р и зм  в н у ­
ш а е т  у в а ж е н и е  к д и с ц и п л и н е ,  что, конечно , хорош о; но в нем 
м ож н о  п р о г л я д е т ь  о т в е т с т в е н н о с т ь  н ач ал ь н и ко в ,  что у ж е  было 
бы плохо. И та к ,  с о с то я н и е  д и с ц и п л и н ы  в как ом -ли бо  с о ц и ­
альном  о б р а зо в а н и и  с у щ е с т в е н н о  з а в и с и т  о т  д о с т о и н с т в а  его  '  
р у к о в о д и т ел ей .

К о гд а  о б н а р у ж и в а е т с я  н е д о с т а т о к  д и с ц и п л и н ы  или к огда  
в з а и м о о т н о ш е н и я  м е ж д у  н ач ал ь н и к а м и  и подч и н ен н ы м и  о с т а в ­
л я ю т  ж е л а т ь  л у ч ш е го ,  ни в коем  случ ае  не с л е д у е т  н еб р еж н о  
о гр ан и ч и в ат ь с я  с в ал и в а н и ем  вины  н а  д у р н о е  со с то ян и е  о т р я ­
д а ;  г о р а з д о  чащ е зл о  л е ж и т  в б е зд а р н о с т и  н ач ал ь н и ко в .  По.



крайней мере, именно это мне приходилось констатировать в 
различных областях Франции. Я всегда видел французских 
рабочих дисциплинированными и преданными делу, когда 
было умелым распорядительство.

В ряду прочих влияний на дисциплину надо поставить, 
на ряду с распорядительством, соглашения. Важно, чтобы 
они были ясными и, по возможности, удовлетворяли обе 
стороны. Это трудно. Доказательство тому—стачки горно­
рабочих, железнодорожников и служащих, ставившие не раз 
в последние годы в трудное положение национальную жизнь 
у нас и за рубежом,—причиной которых была спорность со­
глашений или неудовлетворительность уставов.

За последние полвека обнаружились заметные перемены 
в способе установления соглашений между предприятием и 

" служащими. Место соглашений прежнего времени, навязыг 
вавшихся одним хозяином, все больше и больше заступают, 
предварительно продебатированные, соглашения между хозяе­
вами или группой хозяев и рабочими коллективами. Ответ­
ственность каждого из хозяев оказывается, таким образом, 
ограниченной более узкими рамками, а все более и более 
частое вмешательство государства в рабочий вопрос еще 
больше их суживает. Тем не менее, установление соглаше­
ний, связывающих предприятие с его служащими и пред­
определяющих разные оттенки дисциплины, должно оста­
ваться одной из важнейших забот заведующих пред­
приятиями.

Интересы предприятия не позволяют пренебрегать из­
вестными санкциями против актов нарушения дисциплины, 
дабы помешать им или сделать более редкими их рецидивы. 
Опыт и такт начальника выявляются в выборе характера и 
степени применяемых ими санкций: увещание, предупрежде­
ние, штраф, понижение по службе, увольнение. Надо счи­
таться с индивидуальностью и средой.

В общем, дисциплина есть соблюдение соглашений, 
имеющих предметом послушание, усердие, деятельность и 
внешние знаки уважения.

Она обязательна для самых крупных начальников, как 
и для самых скромных служащих.

Наиболее действительными средствами установления и 
поддержания ее являются:

1. Хорошие начальники на всех ступенях.
2. Возможно более ясные и справедливые соглашения.
3. Рассудительно применяемые карательные санкции.

4. ЕДИНСТВО РАСПОРЯДИТЕЛЬСТВА.
Служащему может давать два приказания относительно 

какого-либо действия только один начальник.

Таково правило „единства распорядительства" (единства 
командования), правило, необходимое везде и всегда, при 
чем ёго влияние на ход дел, по моему мнению, во всяком 
случае не меньше влияния какого бы-то ни было иного прин­
ципа; если оно нарушается,—наносится урон авторитету 
власти, подрывается дисциплина, нарушается порядок, 
стройность.

В'виду того, что это правило нельзя не признать фун­
даментальным, я его и включаю в число принципов.

С момента, когда два начальника отдают свои распоря­
жения «дному и тому же служащему или одному и тому же 
отделу,—недомогание налицо; если причина не будет устра­
нена, тревога растет, болезнь становится явственной, как в 
животном организме, угнетаемом внедрением в него посто­
роннего тела-, и мы наблюдаем следующие последствия:

либо дуализм прекращается вследствие исчезновения 
или устранения одного из начальников—и социальное здо­
ровье восстанавливается;

либо организм продолжает гибнуть.
Ни в одном из случаев не бывает приспособления со­

циального организма к дуализму распорядительства.
А между тем, дуализм распорядительства чрезвычайно  ̂

частое явление; он производит опустошения во всех пред­
приятиях больших и малых, в семье и в государстве. Зло 
тем более грозное, что оно внедряется в социальный орга­
низм под всякими благовидными предлогами:

а) В надежде быть лучше понятым, или выиграть время, 
или,—чтобы тотчас приостановить досадный маневр, началь­
ник Н2 отдает распоряжения непосредственно служащему Я, 
минуя начальника НК

Если подобное явление повторяется,—на лицо дуализм 
распорядительства со всеми его последствиями: колебанием 
у подчиненного, смятением, обидой, недовольством у остав­
ленного в стороне начальника, перебоями в работе.

Дальше мы увидим, как можно, когда необходимо, со­
кращать иерархический путь, избегая неудобств дуализма 
распорядительства.

б) Желание избежать непосредственной трудности раз­
деления компетенции между двумя компаньонами, двумя 
друзьями, двумя членами одной семьи, ведет иногда к тому, 
что дуализм распорядительства царит на вершине предприя­
тия с самого его основания. Обладая одинаковой властью, 
имея одинаково подчиненными себе одних и тех же людей, 
оба компаньона фатально приходят к дуализму и к его 
последствиям.

Несмотря на жестокие уроки, эксперименты этого рода 
все еще часто встречаются. Новые компаньоны рассчитывают, 
что их взаимное расположение, их общая выгода, их знание
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д е л а  —  п р е д о х р а н я т  их о т  в с я к и х  ст о л к н о в е н и й ,  всяких  
с е р ь е з н ы х  р а з м о л в о к .  З а  нем ногим и  и с к л ю ч е н и я м и ,  иллю зии  
б ы в а е т  н е п р о д о л ж и те л ь н о й :  сн ачала  п о я в л я е т с я  стесн ен н ость  
отн о ш е н и й ,  за те м  н е к о т о р о е  в за и м н о е  р а з д р а ж е н и е  и д а ж е ,  
ес л и  д у а л и зм  о с т а е т с я — в р а ж д а .

Д у а л и з м  р а с п о р я д и т е л ь с т в а  —в е щ ь  н ед о п у ст и м а я .
Р а с с у д и т е л ь н о е  р а з д е л е н и е  к о м п е тен ц и и  м огло  бы  у м е н ь ­

ш и т ь  о п ас н о ст ь ,  не у с т р а н я я  ее  ц ел и к о м ,  п о то м у  что  при 
д в у х  н а ч а л ь н и к а х  с р а в н о й  ст е п е н ь ю  в л а сти  в с е гд а  что 
н и б у д ь  е щ е  о ст ае тся  не д о  к он ц а  р азд е л е н н ы м .

И  у ж  во  вс як о м  с л у ч а е  на явн ы й  у щ е р б  и д у т  те, кто  
о р г а н и з у е т  д е л о  с д в у м я  р а в н о зн а ч н ы м и  н ач ал ь н и к а м и  Сѵ 
р а з д е л е н и я  их к о м п е тен ц и и  и власти .

в)  Н е с о в е р ш е н н о е  р а згр а н и ч е н и е  о т д е л о в  то ч н о  та к  ж е  
в е д е т  к д у а л и з м у  р а с п о р и д и т е л ь с .в а :  д в а  н ач ал ь н и к а ,  о т д а ­
вая р а с п о р я ж е н и я  по о б л а ст и ,  к о т о р у ю  к а ж д ы й  из них  с ч и ­
та е т  своей , с о з д а ю т  д у али зм .

г) Б е с п р е р ы в н ы е  сн о ш е н и я  д в у х  о т д е л о в ,  е с те ств ен і  ' > 
с м е ш е н и е  ф у н к ц и й ,  часто  н еточн о  о п р е д е л е н н ы х  к о м п е т е н ­
ций, с о з д а ю т  п о ст о ян н у ю  о п а с н о с т ь  д у а л и з м а .  Е сли  з а м е т и в ­
ш ий  э го  н ач ал ь н и к  не вн о с и т  сю д а  д о л ж н о г о  п о р я д к а ,  п о ­
я в л я е т с я  с а м о в о л ь н и ч а н ь е ,  н а р у ш а ю щ е е  х о д  д е л а  и в р е д я щ е  
ему.
0  Во всех  ч е л о в е ч ес к и х  ас соц и ац и ах ,  в п р о м ы ш л е н н о с т и  
то р го в л е ,  арм ии, в семье,  в г о с у д а р с т в е — дуализм распор h - 
дитсльства я в л я е т с я  вечн ы м  источн и к ом  часто  о ч е н ь  т я ж е ­
л ы х  к о н ф л и к т о в ,  на к о т о р ы е  д о л ж н ы  о б р а т и т ь  вн им ание  
н ач ал ь н и к и  всех  уровн ей .

5. Е Д И Н С Т В О  Р У К О В О Д С Т В А .

Э т о т  принцип  м о ж н о  в ы р а з и т ь  так : один руководите..ь 
и одна программа для совокупности операции, преследующих 
одну и ту же цель.

Э т о — н е о б х о д и м о е  у с л о в и е  ед и н с т в а  д е й с т в и я ,  к о о р д и ­
нации сил, сл о ж е н и я  усилий .

Тело  с д в у м я  г о л о в ам и  в со ц и а л ьн о м  м ире, к а к  и 
ж и в о т н о м ,— ч у д о в и щ е .  Е м у  т я ж е л о  ж ить .

Н е  с л е д у е т  с м е ш и в а т ь  единства руководства (о д и н  м;
! чальн и к ,  о д н а  п р о гр ам м а )  с единством распорядительспт і 

(сл у ж а щ и й  п о л у ч а ет  р а с п о р я ж е н и я  т о л ь к о  о т  о д н о го  нача; 
ника).

Е д и н с т в о  р у к о в о д с т в а  о б е с п е ч и в а е т с я  х о р о ш е й  к о н с т и ­
ту ц и е й  со ц и а л ь н о г о  о б р а зо в а н и я ;  ед и н с т в о  ж е  р а с п о р я д н  
т е л ь с г в а  з а в и с и т  о т  н а д л е ж а щ е г о  ф у н к ц и о н и р о в а н и я  со став  : 
всего  п ерсон ала .

Е д и н с т в о  р а с п о р я д и т е л ь с т в а  н ем ы с л и м о  б е з  ед и н ст ва  
р у к о в о д с т в а ,  ио из п о сл е д н е го  не вы т ек ае т .
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6. П О Д Ч И Н Е Н И Е  Ч А С Т Н Ы Х  И Н Т Е Р Е С О В  О Б Щ И М .
Э т о т  п ри н ц и п  г л аси т ,  что  в п р е д п р и я т и и  и н т е р е с ы  с л у ­

ж а щ е г о  или г р у п п ы  с л у ж а щ и х  не д о л ж н ы  с т а в и т ь с я  в ы ш е  
и н т е р е с о в  п р е д п р и я т и я ;  что  и н те р ес ы  сем ьи  д о л ж н ы  п р е о б ­
л а д а т ь  н а д  и н т е р е с а м и  о т д е л ь н ы х  ее членов; что  и н т е р е с ы  
г о с у д а р с т в а  д о л ж н ы  б ы т ь  в ы ш е  и н т е р е с о в  г р а ж д а н и н а  или 
гр у п п ы  гр аж д а н .

К а за л о с ь  бы , п о д о б н о е  п р а в и л о  не н у ж д а е т с я  в н ап о м и ­
наниях . Н о  н е в е ж е с т в о ,  ч е ст о л ю б и е ,  эгоизм ,  л е н о с т ь  и в с я к и е  
л ю д с к и е  сл а б о с т и  и ст р а с ти  т о л к а ю т  л ю д е й  к  п р е н е б р е ж е ­
нию  об щ и м и  и н т е р е с а м и  в у г о д у  частны м . И  это  п и та ет  
в е ч н у ю  борьбу.

Л и ц о м  к  л и ц у  з д е с ь  с т о я т  д в е  к ате г о р и и  и н т е р е с о в  , /] 
р а з л и ч н о г о  п о р я д к а ,  но о д и н а к о в о  з а с л у ж и в а ю щ и х  п р и зн а -  , 
ния; необ ходим о  п о с т а р а т ь с я  их согласовать .  Э то  о д н а  из 
к р у п н ы х  т р у д н о с т е й  у п р а в л е н и я .

С р е д с т в а  д о с т и ж е н и я  з д е с ь  успеха:
1. С т о й к о с т ь  и х о р о ш и й  п р и м е р  нач альн и ков .
2. В о зм о ж н о  б о л е е  с п р а в е д л и в ы е  со гл аш е н и я .
3. Б д и т е л ь н ы й  н ад зо р .

7. В О З Н А Г Р А Ж Д Е Н И Е  П Е Р С О Н А Л А .
Вознаграждение персонала е с ть  о п л ат а  исполненной  

р а б о т ы .  О н а  д о л ж н а  б ы т ь  с п р а в е д л и в о й  и, по во зм о ж н о с ти ,  
у д о в л е т в о р я т ь  п ер с о н ал  и п р е д п р и я т и е ,  н ан и м ател я  и с л у ­
ж а щ ег о .

Такса в о з н а г р а ж д е н и я  п р е д о п р е д е л я е т с я  п р е ж д е  всего 
о б с т о я т е л ь с т в а м и ,  не з а в и с я щ и м и  от воли х о зя и н а  и цеино-  

j сти  с л у ж а щ и х ,  в р о д е  —  д о р о г о в и з н ы  ж и зн и ,  и з б ы т к а  или 
н е д о с т а т к а  п ер с о н ал а ,  о б щ е г о  со с т о я н и я  дел ,  э к о н о м и ч еск о го  
п о л о ж е н и я  п р е д п р и я т и я ;  д а л е е ,  она з а в и с и т  о т  ц ен н ости  с л у ­
ж а щ и х  и. н ак он ец ,  о т  п р и н я т о й  формы, заработной платы.

Форма заработной платы п е р с о н ал а  м о ж ет  им еть  з н а ­
ч и т е л ь н о е  в л и я н и е  на ход  д ел :  ст ал о  бы ть, вы б о р  этой ф о р ­
м ы  ес ть  в а ж н ы й  вопрос .  Э то  т а к ж е  и т р у д н ы й  во п р о с ,  и на 
п р а к т и к е  с у щ е с т в у е т  н ем ало  р азли ч н ы х  его  р е ш е н и й ,  ни одн о  
и з  к о то р ы х ,  о д н а к о ,  д о  си х  п о р  не о к а з а л о с ь  вп олн е  у д о в ­
л е т в о р и т е л ь н ы м .

В форме заработной платы, обы чно  и щ у т  с л е д у ю щ е го .
1. Ч т о б ы  она о б е с п е ч и в а л а  с п р а в е д л и в о е  в о з н а г р а ж ­

дение.
2. Ч т о б ы  она  п о о щ р я л а  у с е р д и е ,  к о м п е н с и р у я  п о л езн о е  

усилие .
3. Ч т о б ы  она не м огла п р и в о д и т ь  к  к р а й н о с т я м  в в о з ­

нагр а ж д ен и и ,  вы х о д ящ и м  за  п ред елы  р азум н ого .
Я р а з б е р у  к р а т к о  р а с п р о с т р а н е н н ы е  ф о р м ы  за р а б о т н о й  

п л а т ы  д л я  рабочих, ср е д н и х  н ач ал ь н и к о в  и к р у п н ы х  а д м и н и ­
с т р а т о р о в .
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Рабочие.
Р а с п р о с т р а н е н н ы е  ф о р м ы  з а р а б о т н о й  п л а т ы  д л я  р а ­

бочих:
1. П о д е н н а я  плата .
2. П о у р о ч н а я  плата .
3. П о ш т у ч н а я  плата .
Э ти  тр и  ф о р м ы  з а р а б о т н о й  п л а т ы  м о гу т  в з а и м н о  ком  

б и н и р о в а т ь с я  и д а в а т ь  в а ж н ы е  в а р и а н т ы  н а  о с н о в е  в в ед ен и й  
прем ий , уча ст и я  в прибы лях, добавлений нат урой, воздая  
ни я  за слуг  и т. д.

1. ПОДЕННАЯ ПЛАТА.

П о  этой  с и с т е м е  р а б о ч и й  п р о д а е т  х о зя и н у  св о й  р аб очи й  
д е н ь  за  з а р а н е е  у с т а н о в л е н н у ю  ц ен у  и на определенны?: 
у с л о в и я х .

Н е у д о б с т в о  этой  си с т е м ы  з а к л ю ч а е т с я  в том ,  ч т о  ведет 
- к  н е б р е ж н о м у  о т н о ш е н и ю  к  р а б о т е  и т р е б у е т  вн и м ат ел ь н о г о  

н а д зо р а .
О н а ,  те м  не м енее ,  р е к о м е н д у е т с я ,  к о г д а  н ев о зм о ж н о  

т о ч н о е  и з м е р е н и е  в ы п о л н я е м о й  р а б о т ы .  В о о б щ е ,  она  весьм а 
р а с п р о с т р а н е н а .

2. ПОУРОЧНАЯ ПЛАТА.

З д е с ь  з а р а б о т н а я  п л ат а  з а в и с и т  о т  в ы п о л н е н и я  о п р е д е  
X л ен н о го ,  з а р а н е е  о б у с л о в л е н н о г о  у р о к а .  О н а  м о ж е т  н е  з а в и  

с е т ь  о т  в р е м е н и ,  з а т р а ч е н н о г о  на в ы п о л н е н и е  п о с л е д н е г о  
Е сл и  о д н и м  из усл о в и й ,  о п р е д е л я ю щ и х  р а з м е р  з а р а б о т н о й  
п л а т ы ,  я в л я е т с я  в ы п о л н е н и е  д а н н о г о  у р о к а  в  т е ч е н и е  о б ы ч ­
н о го  р а б о ч е г о  д н я ,  т о  п о д о б н а я  с и с т е м а  с м е ш и в а е т с я  с с и с ­
т е м о й  п о д е н н о й  о п л ат ы .

П л а т а  за  д н е в н о й  у р о к  не т р е б у е т  т а к о г о  вн им атель-  
« ного  н а д з о р а ,  к а к  п о д е н н а я  п л ат а .  Н о  ее  о т р и ц а т е л ь н а я  сто 

р о н а  в том ,  что  п ри  п о д о б н о й  с и с т е м е  п р о и зв о д и те ль н о ст ь ,  
х о р о ш е г о  р а б о ч е г о  о п у с к а е т с я  д о  у р о в н я  п р о и з в о д и т е л ь н о с т и  

< р а б о т н и к а  с р е д н е г о  к а ч е с т в а .  П р и  э то м  л у ч ш и е  р а б о ч и е  н е ­
д о в о л ь н ы ,  т а к  к а к  со зн аю т ,  чт о  он и  м о гл и  бы  з а р а б а т ы в а в  
б о л ь ш е ;  п о с р е д с т в е н н ы е  ж е  ^находят,  что  п р е д л о ж е н н а я  ик  
р а б о т а  с л и ш к о м  т я ж е л а .

3. ПОШТУЧНАЯ ПЛАТА. f,
З д е с ь  з а р а б о т н а я  п лата  н а х о д и т с я  в т е с н о м  с о о т н о ш е  

нии с в ы п о л н я е м о й  р а б о т о й  и б о л ь ш е  ничем  н е  о г р а н и ч е н а
Э т а  с и с т е м а  ч а с т о  п р и м е н я е т с я  в  м а с т е р с к и х ,  г д е  в ы р а  

б а т ы в а ю т с я  в б о л ь ш о м  к о л и ч е с т в е  о д и н а к о в ы е  п р е д м е т ы  
Ее- т а к ж е  м о ж н о  в с т р е т и т ь  в п р о и з в о д с т в а х ,  г д е  получаем ы ] '
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п р о д у к т  м о ж е т  б ы т ь  и з м е р е н  м е р а м и  веса ,  д л и н ы  или о б ‘- 
ем а  (к и л о г р а м м ,  к в а д р а т н ы й  или  к у б и ч е с к и й  м етр ) .  С и с те м а  
эт а  о б ы ч н о  у п о т р е б л я е т с я  в с е гд а ,  к о гд а  т о л ь к о  это  о к а з ы ­
в а е т с я  в о зм о ж н ы м .

Е й  с т а в я т  в у п р е к  то ,  чт о  она  п р и в о д и т  к  у в е л и ч е и и ю  
к о л и ч е с т в а  в ы р а б а т ы в а е м о г о  п р о д у к т а  в у щ е р б  его  к а ч е ­
ст в у ,  а т а к ж е  с о з д а е т  к о н ф л и к т ы ,  к о гд а  п р и х о д и т с я  и з м е ­
н я т ь  ц ен ы ,  п р и н и м а я  в о  в н и м а н и е  к а к и е -л и б о  у с о в е р ш е н с т в о ­
в а н и я  в п р о и з в о д с т в е .

С и с т е м а  п о ш т у ч н о й  о п л а т ы  с т а н о в и т с я  п о д р я д о м ,  когда  
он а  п р и м е н я е т с я  к  н е к о т о р о й  з н а ч и т е л ь н о й  со в о к у п н о с т и  
р аб от .

О б ы ч н о  п о ш т у ч н а я  п л ат а  в е д е т  к  у в е л и ч е н и ю  за р а б о т к а ,  
ч т о  в с в о ю  о ч е р е д ь  в ы з ы в а е т  на н е к о т о р о е  в р е м я  б о л ь ш о е  
р в е н и е  со  с т о р о н ы  раб о ч е го .  З а т е м  о б ы к н о в е н н о  д е л о  с в о ­
д и т с я  к  том у ,  что  у с т а н а в л и в а е т с я  си стем а  п л ат ы  з а  д н е в н о й  
у р о к ,  на з а р а н е е  о г о в о р е н н ы х  у слов и ях .

Т р и  в ы ш е о п и с а н н ы х  си с те м ы  за р а б о т н о й  п л ат ы  п р и ­
м е н я ю т с я  во в с е х  к р у п н ы х  п р е д п р и я т и я х ;  и н о гд а  п р е о б л а ­
д а е т  п о д е н н а я  п л ат а ,  и н о г д а — о д н а  из д в у х  о с т а л ь н ы х .  Ч а с т о  
р а б о ч и й  о д н о й  и то й  ж е  м а с т е р с к о й  р а б о т а е т  то  п о ш ту ч н о ,  
то  п оденно .

В се  тр и  с п о с о б а  и м е ю т  свои  п л ю с ы  и св о и  м и н у сы ,  и 
их  д е й с т в и т е л ь н а я  си ла  з а в и с и т  о т  о б с т о я т е л ь с т в  и о т  д е л о ­
в и т о с т и  х о зя и н а .  П о с л е д н и й  д о л ж е н  о б л а д а т ь  и зн а н и е м  и 
т а к т о м :  н и к а к а я  с и с т е м а  и д а ж е  са м ы й  р а з м е р  за р а б о т н о й  
п л а т ы — н е  м о гу т  з а м е н и т ь  эти х  н е о б х о д и м ы х  к ач ест в .

У с е р д и е  р а б о ч и х  и м и р  в м а с т е р с к о й  в з н а ч и т е л ь н о й  
ст еп е н и  з а в и с я т  о т  х озяи н а .

П Р Е МИ И .

Ч т о б ы  з а и н т е р е с о в а т ь  р а б о ч е г о  в у с п е ш н о м  х о д е  п р е д ­
п р и я т и я ,  и н о г д а  к  п о д е н н о м у ,  п о у р о ч н о м у  или п о ш т у ч н о м у  
т а р и ф у  д е л а ю т  е щ е  н е к о т о р о е  д о б а в л е н и е  в ф о р м е  прем ии ; 
п р е м и я  н а з н а ч а е т с я  за  п р и л е ж а н и е ,  з а  у с е р д и е ,  з а  и с п р а в н у ю  
р а б о т у  о р у д и й ,  з а  п р о д у к т и в н о с т ь ,  з а  ч и с т о т у  и т. д.

О т н о с и т е л ь н а я  в е л и ч и н а  этих  п р ем и й ,  их  п р и р о д а  и 
у с л о в и я  и х  п о л у ч е н и я  ч р е з в ы ч а й н о  р а з н о о б р а з н ы .  Т ак ,  с у щ е ­
ст ву ю т :  н е б о л ь ш а я  п р и б а в к а  к  п о д е н н о м у  з а р а б о т к у ,  е ж е м е ­
с я ч н ы е  и л и  г о д о в ы е  н а г р а д н ы е ,  а к ц и и  или части  акц и й ,  р а с ­
п р е д е л я е м ы е  м е ж д у  н а и б о л е е  д о с т о й н ы м и .

Н а з о в е м  з д е с ь  т а к ж е  у ч а с т и е  в п р и б ы л я х ;  т а к о й  х а р а к ­
т е р  н о с я т  е д и н о в р е м е н н ы е  в ы д а ч и ,  е ж е г о д н о  р а з д е л я е м ы е  
с р е д и  р а б о ч и х  н е к о т о р ы х  к р у п н ы х  п р е д п р и я т и й .

Н е с к о л ь к о  ф р а н ц у з с к и х  р у д н и к о в  у с т а н о в и л и ,  в о т  у ж е  
н е с к о л ь к о  лет ,  в п о л ь з у  с в о е г о  р а б о ч е г о  п е р с о н а л а  о со б у ю  
п р е м и ю , п р о п о р ц и о н а л ь н у ю  р а с п р е д е л е н н о м у  д и в и д е н д у  или
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сверхприбыли. От рабочих не требуется никакого владения 
акциями, но получение прибыли подчинено ряду условий, 
как например,—чтобы в течение года не было стачек, чтобы 

* прогулы не превышали определенного числа дней.
Эта форма премирования без всяких дебатов сделала 

участие в прибылях—законной частью вознаграждения горно- 
’ рабочих. Рабочие не стали отказываться от добровольного 

дара, предложенного им хозяином. Договор здесь не обоюдо- 
сторонен.

Благодаря благоприятной для промышленных предприя­
тий конъюнктуре, годичный заработок рабочих оказался за­
метно увеличенным премиями. Но что будет при кон'юнк- 

1 туре неблагоприятной?
Эта интересная формула еще слишком нова, чтобы 

можно было о ней судить. Очевидно, она не может явиться 
общим разрешением проблемы.

В каменно-угольной промышленности существует еще 
другая форма премии, при которой размер последней зави­
сит от продажной цены угля. Эта форма премии долгое 
время применялась в Галльской провинции, и вышла там из 
употребления после распространения закона о минимальной 
заработной плате. Скользящая скала заработной платы, по­
коящаяся на фиксированной основе и на премии, связанной 
с продажной ценой в данной местности, — вот нынешняя 
форма регулирования заработка шахтеров Севера и Па-де- 
Калэ; она также применялась в Луарском департаменте.

Эта система устанавливает некоторое соотношение между 
благосостоянием рудника и заработной платой углекопа. Ее 
недостаток находят в том, что она внушает рабочему огра­
ничение выработки для того, чтобы вызвать поднятие цен 
на рынке.

Мы видим, что для урегулирования вопроса о заработ­
ной плате было перепробовано большое количество всевоз­
можных средств; тем не менее, эта проблема далека от того, 
чтобы быть разрешенной к общему удовлетворению. Все 
решения ее ненадежны.

УЧАСТИЕ В ПРИБЫЛЯХ.

Идея участия рабочего в прибылях очень распростра­
нена. Казалось бы, вот откуда может начаться соглашение 
между капиталом и трудом. Но практическая формула этого 
соглашения еще тоже не найдена.

Участие рабочих в прибылях до сих пор наталкивается 
в больших предприятиях на неодолимые препятствия.

Заметим сразу, что оно не может существовать в пред­
приятиях, не имеющих финансовой цели (государственные 
предприятия, религиозные, благотворительные, научные об-
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щества), и что оно также невозможно в дефицитных пред­
приятиях. Таким образом, участие в прибылях должно быть 
исключено в большом количестве предприятий.

Остаются хозяйственные предприятия, находящиеся в 
цветущем состоянии. Среди последних стремление к мирному 
сотрудничеству, к согласованию интересов хозяев и рабочих 
сильнее всего обнаруживается в горнопромышленной и ме­
таллургической промышленности Франции. Однако, и в этих 
отраслях промышленности я не знаю вполне отчетливо вы­
раженного участия рабочих в прибылях.

Из подобного факта, конечно, можно сделать безоши­
бочный вывод, насколько это трудное дело, чтобы не ска­
зать— невозможное.

Оно и п самом деле очень трудно.
Дает или нет предприятие прибыль, рабочему должна 

быть гарантирована _некоторая, немедленно выплачиваемая 
заработная плата. Система, при которой вознаграждение 
рабочего всецело бы зависело от случайных будущих прибы-. 
лей, совершенно неприемлема.

Но, быть может, часть заработной платы может состоять 
из общей прибыли предприятия?

Посмотрим.
Среди всех факторов, определяющих конечный резуль­

тат работы крупного предприятия, немыслимо установить ту 
или иную степень активности или искусности отдельного 
рабочего. Она просто не поддается определению. Его доля 
в распределенной прибыли могла бы, самое большее, рав­
няться нескольким сантимам при заработке, примерно, в пять 
франков, — т.-е., выходит, что небольшая работа, сделанная 
сверхурочно,—несколько ударов кирки или нажимов напиль­
ника,—непосредственно увеличивая его заработок, принесла 
бы ему больше пользы. Рабочий, таким образом, нисколько 
не заинтересован в том, чтобы его труд оплачивался путем 
участия в прибылях, пропорционально степени его влияния 
на эти прибыли.

Надо заметить, что в большинстве крупных предприя­
тий повышение заработной платы, имевшее место за послед­
ние два десятка лет, в общей сумме дает итог, более вы­
сокий, чем соответствующее повышение дивидендов капитала.

Фактически,—ясное, реальное участие рабочих в прибы­
лях больших предприятий еще не вошло в практику по­
следних.

Среднее начальство.—Система участия в прибылях для 
и стеров, заведующих мастерскими и инженеров развита не 
идее, чем для рабочих; между тем, влияние этих работников 

результат хода предприятий гораздо значительнее, и если 
;п систематически не заинтересованы в прибылях, то это
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может происходить лишь потому, что степень их участия 
трудно учесть.

Без сомнения, эти руководители не нуждаются в денеж­
ном стимуле для выполнения своего долга; но они не вполне 
равнодушны к материальному удовлетворению, и необходимо 
признать, что надежда на прибавочный доход может увели­
чить их рвение. Нужно также, когда это только возможно, 
заинтересовывать в прибыли средних служащих.

Это относительно легко бывает сделать в начинающих 
либо в пошатнувшихся предприятиях, где особое усилие мо-  ̂
жет дать важные результаты. Участие может здесь распро­
страниться на общий доход предприятия, либо касаться при­
были той его области, где работает заинтересованный слу­
жащий.

Когда предприятие существует давно и ведется удовле­
творительно, усердие среднего руководителя бывает не­
заметно в общих результатах, почему очень трудно правиль­
но установить степень его участия в доходах.

Фактически, во Франции очень редко встречается в 
крупных предприятиях участие средних руководителей в 
прибылях.

Премии за производительность труда либо за опреде­
ленный результат работы некоторых мастерских—что не 
нужно смешивать с участием в прибылях—гораздо более 
распространены.

Высшее начальство.—Чтобы найти категорию служа­
щих, непосредственно заинтересованных в прибылях крупных 
французских предприятий, необходимо поднятся до дирекции.

Своими знаниями, замыслами, всей своей активностью 
директор предприятия оказывает весьма значительное влия­
ние на общие результаты дела, и совершенно естественно, 
что его стараются заинтересовать этими результатами. Иногда 
возможно установить тесную связь между его персональной 
деятельностью и . результатами дела; однако, существуют 
другие влияния на последнее, совершенно независимые от 
качеств директора, и они могут видоизменять общие резуль­
таты дела несравненно более значительно, нежели личная 
активность главы предприятия. Если бы жалованье послед­
него зависело исключительно от доходов, то иногда оно могло 
бы сводиться к нулю.

Равным образом и в тех случаях, когда предприятие 
находится в периоде возникновения, или ликвидации, или в 
состоянии временного кризиса—и от руководителя требуется 
не меньше таланта, чем в периоды полного развития пред­
приятия,— участие в прибылях, очевидно, не может быть 
основой для жалованья директору.

Наконец, крупные государственные чиновники не могут 
быть оплачиваемы на основе участия в прибылях.
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Таким образом, участие в прибылях,—как для рабочих, 
так и для высших начальников,—не может быть общим прави­
лом вознаграждения.

Резюмируя, можно сказать, что участие в прибылях 
является средством вознаграждения, дающим иной раз отлич­
ные результаты, но оно не является общим решением 
вопроса.

Я не думаю, чтобы, по крайней мере в данное время, 
на этот способ вознаграждения можно было рассчитывать 
для улаженья конфликтов между капиталом и трудом. Сущест­
вуют, к счастью, другие средства, которые до сих пор 
помогали обеспечить обществу относительный мир; эти сред­
ства не потеряли своего значения. Начальникам следует их 
изучать, применять и сделать действительными.

ДОБАВЛЕНИЯ НАТУРОЙ.—МЕРЫ УЛУЧШЕНИЯ БЫТА.

Уплачивается-ли заработная плата целиком наличными 
деньгами или она частью состоит из таких элементов, как 
квартира, освещение, отопление, продукты—это само по себе 
несущественно, при условии, что служащий оплачивается 
удовлетворительно.

jC другой стороны, не может быть сомнения в том, что 
предприятие будет обслужено тем лучш е, чем работники его 
будут здоровее, образованнее, добросовестнее, -  и хозяин 
должен заботиться о здоровьи, силе, образовании и нравствен­
ности своего служебного и рабочего персонала.

Эти элементы прогресса не приобретаются исключи­
тельно в предприятии; они, главным образом, формируются 
и совершенствуются вне его: в семье, в школе, в обществен­
ной жизни. Хозяину, таким образом, приходится заботиться 
о служащих вне предприятия, и здесь следует поставить 
вопрос о соответствующих мероприятиях.

Взгляды на этот предмет сильно расходятся. Несколько 
неудачных опытов заставили некоторых хозяев ограничить 
свою опеку лишь стенами предприятия и регулированием 
заработной платы.

Большинство, однако, полагает, что деятельность хозяина 
может с пользой проявляться и вне фабричных стен, при 
условии, что она будет тактичной и осторожной, что она 
сумеет стать желанной, а не навязанной извне, что она будет 
соответствовать требованиям культуры, вкусам заинтересо­
ванных лиц и при том будет абсолютно уважать их свободу, 

должна носить характер благожелательного сотрудни­
ка, а не тираннической опеки. Таково необходимое усло- 
успеха.
Заботы хозяина о благосостоянии своего персонала 

т быть различными. Внутри предприятия они касаются



гигиены и культурных удобств: воздух, свет, чистота,
столовая. Вне предприятия они распространяются на кварти­
ру, питание, воспитание и образование. К этой же категории 
мер относится и дело страхования.

Почетные премии существуют лишь в очень крупных 
предприятиях. Можно сказать, что их почти исключительно 
выдает лишь государство.

Все эти способы вознаграждения, которые могут улуч­
шить быт, а следовательно и личные качества персонала, 
стимулировать усердие служащих всех рангов, должны 
являться предметом постоянного внимания со стороны хозяев.
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8. ЦЕНТРАЛИЗАЦИЯ.

Как и „разделение труда“—централизация есть явление 
естественного порядка; этот порядок состоит в том, что во 
всяком животном или социальном организме восприятия схо­
дятся в одном центре—в мозгу или в дирекции—и из мозга 
или дирекции исходят приказы, приводящие в движение все
части организма.

Централизация не является системой управления, хоро­
шей или плохой сама по себе; она может быть принята или 
отвергнута в зависимости от тенденций у руководителей и 
от обстоятельств, но в большей или меньшей степени она 
существует всегда. Вопрос о централизации или децентрали- 

- зации—вопрос меры. Дело сводится к нахождению степени 
централизации, наиболее благоприятной для предприятия.

В небольших предприятиях, где распоряжения отдаются 
руководителем непосредственно низшим агентам,—централи­
зация абсолютна: в крупных предприятиях, где глава отде­
лен от низших агентов длинной иерархией, распоряжения, 
как и обратные донесения, проходят через ряд посредствую­
щих инстанций. Каждый агент, вольно или невольно, привно­
сит что-нибудь от себя в передачу и исполнение приказаний, 
равно как и в передачу полученных донесений; он не дей­
ствует, как чисто механическое колесо. От свойств главы, 
его достоинств и качеств его подчиненных, а также от усло­
вий предприятия зависит та доля инициативы, которая 
может быть предоставлена посредствующим звеньям. Ч Сте­
пень централизации должна видоизменяться сообразно
обстоятельствам.

Но основной целью при этом всегда остается—возможно 
лучшее использование способностей всего персонала.

V Если высокие качества главы, его силы, ум, опьпѵ бы­
строта ориентировки позволяют ему широко развить свою 
активность, он может очень далеко провести централизацию 
и оставить своим помощникам роль простых исполнителей/

Если ж р ,  наоборот, сохраняя за собой привиллегию да­
вать общие директивы, он предпочитает больше опираться 
на опыт, мнение и советы своих сотрудников,—он может 
допустить широкую децентрализацию.

В виду того, что абсолютная и относительная ценность 
главы и агентов подвержены всегда изменениям, — ясно, 
что и мера централизации и децентрализации сама тоже 
может быть изменчивой. Вопрос этот следует решать со­
образно обстоятельствам с наивыгоднейшим учетом всех 
факторов.

Г При том он возникает не только перед высшими орга­
нами управления, но и перед руководящим персоналом раз­
ных уровней. Каждый из заведующих, без всякого исключе­
ния, может в известной мере расширять и ограничивать 
инициативу своих подчиненных.

Проблема централизации и децентрацизации разре­
шается нахождением меры, дающей наилучшую общую про­
изводительность. При этом, в пользу децентрализации бы­
вают аргументы, которые свидетельствуют о важности роли 
подчиненных; в пользу централизации — все те, которые 
подтверждают ее незначительность.^,

9. ИЕРАРХИЯ.
Иерархия есть ряд руководящих должностей, начиная 

с высших и кончая низшими.
Иерархическая колея—это тот путь, по которому, — 

проходя все ступени,—следуют бумаги, идущие от высшей 
власти или адресуемые ей. Этот путь диктуется одновремен­
но необходимостью и обеспеченности передачи и единства 
распорядительства. Но он не всегда самый скорый; иногда он 
даже гибельно длителен в очень крупных предприятиях, в
роде государства.

Между тем, есть много операций, успех которых поко­
ится на быстром исполнении; значит, надо уметь совместить 
уважение к иерархической колее с обязательством быстро 
доходить до цели.

Это достигается следующим образом.
Допустим, что необходимо установить связь между 

отделом Е и отделом П в предприятии, в котором иерархия 
может быть изображена двойной лестницей Ж—А—Р.

А
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С л е д у я  по  и е р а р х и ч е с к о й  к о л е е ,  н а д о  б ы л о  бы  п о д ­
н я т ь с я  о т  Е  д о  А, з а т е м  с п у с т и т ь с я  о т  А  д о  П, о с т а ­
н а в л и в а я с ь  н а  к а ж д о й  с т у п ен и ,  з а т е м  в н о в ь  п о д н я т ь с я  о т  П 
д о  А и с п у с т и т ь с я  о т  А д о  Е , чтобы , в е р н у т ь с я  к  о т п р а в н о м у  
пункту .

О ч е в и д н о ,  г о р а з д о  п р о щ е  и б ы с т р е е  п р о й ти  п р я м о  из 
Е  в П , п о л ь з у я с ь  м о с т к о м  Е — П. Ч а щ е  вс его  т а к  и п о с т у ­
паю т.

И е р а р х и ч е с к и й  п р и н ц и п  б у д е т  с о б л ю д е н ,  если  н а ч а л ь ­
с т в у ю щ и е  л и ц а  Д  и О  у п о л н о м о ч а т  св о и х  с о о т в е т с т в е н н ы х  
аге н то в  Е  и П  в с т у п и т ь  в н е п о с р е д с т в е н н ы е  в з а и м о о т н о ш е ­
ния; и п о л о ж е н и е  б у д е т  в п о л н е  у р е г у л и р о в а н о ,  е с л и  Е  и П 
б у д у т  н е п о с р е д с т в е н н о  о с в е д о м л я т ь  св о и х  н а ч а л ь н и к о в  о 
том ,  что  они с д е л а л и  по  о б щ е м у  согласию .

П о с к о л ь к у  д е й с т в и я  Е  и П  о с т а ю т с я  с о гл а с о в а н н ы м и  и 
о д о б р я ю т с я  их  н е п о с р е д с т в е н н ы м  н а ч а л ь с т в о м ,  п о с т о л ь к у  их 
п р я м ы е  в з а и м о о т н о ш е н и я  м о г у т  п р о д о л ж а т ь с я ;  с  м о м е н та  же, 
к о гд а  с о г л а с о в а н н о с т ь  н а р у ш а е т с я  и ли  д е й с т в и я  не о д о б р я ­
ю т с я  н а ч а л ь с т в о м ,— п р е к р а щ а ю т с я  и эти  в за и м о о т н о ш е н и и  и 
в н о в ь  у с т а н а в л и в а ю т с я  по и е р а р х и ч е с к о й  колее .

Т а к о в о  ф а к т и ч е с к о е  п о л о ж е н и е  в о г р о м н о м  б о л ь ш и н с т в е  
д е л .  О н о  д о п у с к а е т  о б ы ч н о  и з в е с т н у ю  с т еп е н ь  и н и ц и ат и вы  
на в с е х  ст у п е н я х  лес тн и ц ы .

В м а л е н ь к о м  п р е д п р и я т и и  о б щ и й  и н те р е с ,  то -ес ть ,  и н ­
т е р е с  са м о го  п р е д п р и я т и я ,  л е г к о  о щ у т и м ,  и х о зяи н ,  п р и с у т ­
с т в у я  в нем, в с е г д а  м о ж е т  н а п о м н и ть  о б  э то м  и н т е р е с е  тем, 
к т о  п о п ы т а л с я  бы  о нем  за б ы т ь .

В г о с у д а р с т в е  ж е  о б щ и й  и н т е р е с — в е щ ь  ст о л ь  с л о ж н а я ,  
с т о л ь  о б ш и р н а я ,  с т о л ь  о т д а л е н н а я ,  что  о  нем не в с егд а  
и м е е т с я  о т ч е т л и в о е  п р е д с т а в л е н и е ;  и х о зя и н  д л я  б о л ь ш и н ­
ст ва  ч и н о в н и к о в  е с т ь  н еч то  в р о д е  м и ф а .  И  если  и д е я  об  
э то м  о б щ е м  и н т е р е с е  н е  о ж и в л я е т с я  б е с п р е р ы в н о  в ы с ш е й  
в л а с т ь ю ,  т о  он а  п о с т е п е н н о  б л е д н е е т ,  с л а б е е т ,  и к а ж д о е  
у ч р е ж д е н и е  н а ч и н а е т  с ч и т а т ь  себя  к а к  бы  с а м о ц е л ь ю ,  з а б ы ­
в а я ,  что  оно  я в л я е т с я  л и ш ь  к о л е с о м  в о г р о м н о й  м аш и н е ,  
в с е  части  к о т о р о й  д о л ж н ы  д в и г а т ь с я  со гл ас о ва н н о ;  оно  и з о ­
л и р у е т с я ,  з а м ы к а е т с я  и п р и з н а е т  л и ш ь  о д н у  и е р а р х и ч е с к у ю  
к о л е ю .^

П р и м е н е н и е  мостка— п р о с т о ,  б ы с т р о ,  в е р н о ;  оно  п о з в о ­
л я е т  д в у м  аге н т а м  Е  и П  р а з р е ш и т ь  в о д н о м  за с е д а н и и ,  в 
н е с к о л ь к о  часов  т а к о й  во п р о с ,  к о т о р ы й  по  и е р а р х и ч е с к о й  
к о л е е  п р о й д е т  д в а д ц а т ь  эта п о в ,  о б е с п о к о и т  м н ого  н ар о д у ,  
в ы з о в е т  о г р о м н у ю  п е р е п и с к у ,  з а с т а в и т  п о т е р я т ь  н ед ел и  или 
м е с я ц ы  д л я  того ,  ч т о б ы  п р и й т и  в . ко н ц е  к о н ц о в  к  р е ш е н и ю , 
в  о б щ е м — м ен ее  у д а ч н о м у ,  чем  то ,  к о т о р о е  м о ж н о  б ы л о  п о ­
л у ч и т ь ,  п о с т а в и в  в н е п о с р е д с т в е н н о е  с о п р и к о с н о в е н и е  Е  и П

В о з м о ж н о -л и ,  ч т о б ы  п о д о б н а я — с м е ш н а я  и г и б е л ь н а я —  
п р а к т и к а  м огла  бы  т е п е р ь  б ы т ь  в ходу?  К с о ж а л е н и ю , в этом
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н е  п р и х о д и т с я  с о м н е в а т ь с я ,  к о г д а  р е ч ь  и д е т  о  г о с у д а р с т в е н ­
н ы х  у ч р е ж д е н и я х .

О б ы ч н о  д у м а ю т ,  что  г л а в н о й  п р и ч и н о й  это го  я в л я е т с я  
б о я з н ь  о т в е т с т в е н н о с т и .  Я  п о л агаю , что  э т о  с к о р е е  р е з у л ь т а т  
н е д о с т а т о ч н о й  а д м и н и с т р а т и в н о й  „ у с т а н о в к и “ р у к о в о д и т е л е й .

Е с л и б  г л а в а  А  т р е б о в а л  о т  с в о и х  с о т р у д н и к о в  Б  и Л  
п р и м е н е н и я  в  н у ж н ы х  с л у ч а я х  мостка и р е к о м е н д о в а л  бы  
им т р е б о в а т ь  т о го  ж е  о т  их  п о д ч и н е н н ы х  В и М  и т. д . ,  то  
с о о т в е т с т в е н н ы е  н а в ы к и  и м у ж е с т в е н н о е  п р и н я т и е  на с е б я  
о т в е т с т в е н н о с т и  п о яв л я л и с ь  б ы  о д н о в р е м е н н о  с р а з в и т и е м  
п р а к т и к и  к р а т ч а й ш и х  путей .

О ш и б к о й  я в л я е т с я  у к л о н е н и е  б е з  н у ж д ы  о т  и е р а р х и - /  
ч е с к о й  к о ле и ;  но г о р а з д о  б о л ь ш а я  о ш и б к а — с л е д о в а н и е  п о  ней, 
к о г д а  э т о  м о ж е т  г р о з и т ь  о п а с н о с т ь ю  п р е д п р и я т и ю . И н о г д а  
о б с т о я т е л ь с т в а  с к л а д ы в а ю т с я  д л я  п р е д п р и я т и я  о ч е н ь  н е б л а ­
го п р и я тн о .  И  если  с л у ж а щ е м у  п р и х о д и т с я ,  не и м ея  в о з м о ж ­
н о ст и  у з н а т ь  м н ен и е  г л а в ы  п р е д п р и я т и я ,  с а м о м у  д е л а т ь  в ы б о р  
м е ж д у  д в у м я  п р о ц е с с а м и ,— у  н его  д о л ж н о  б ы т ь  д о с т а т о ч н о  
м у ж е с т в а  и д о с т а т о ч н о  ч у в с т в а  н е з а в и с и м о с т и ,  ч т о б ы  в ы б р а т ь  
тот ,  к о т о р ы й  д и к т у е т с я  о б щ и м и  и н те р е с а м и .  Н о  д л я  того ,  
ч т о б  у  н е г о  б ы л о  п о д о б н о е  у м о н а с т р о е н и е ,  н а д о  ч т о б  он  к 
этому б ы л  з а р а н е е  п о д г о т о в л е н  и ч т о б  его  н а ч а л ь с т в о  п о д а ­
ва л о  е м у  п о д о б н ы е  п р и м е р ы .  П р и м е р  д о л ж е н  и тт и  св ерху .

10. П О Р Я Д О К .

О б щ е и з в е с т н а  ф о р м у л а  м а т е р и а л ь н о г о  п о р я д к а :  опреде­
ленное место для всякой вещи и всякая вещь на своем 
месте. Ф о р м а  с о ц и а л ь н о го  п о р я д к а  т а к о в а  ж е :  определен­
ное место для каждого лица и каждое лицо на своем 
месще.

МАТЕРИАЛЬНЫЙ ПОРЯДОК.
С о г л а с н о  п р е д ы д у щ е г о  о п р е д е л е н и я ,  д л я  м а т е р и а л ь н о г о  

п о р я д к а  п е о о х о д и м о .  ч т о б ы  в с я к о м у  п р е д м е т у  б ы л о  о т в е д е н о  
о п р е д е л е н н о е  м е с т о  и ч тобы  в с я к и й  п р е д м е т  н а х о д и л с я  на 
о т в е д е н н о м  ем у  м есте.

Д о с т а т о ч н о  л и  этого?  Н е  н а д о  л и  ещ е ,  ч тобы  м ест о  
б ы л о  х о р о ш о  в ы б р а н о ?

Р е з у л ь т а т о м  п о р я д к а  д о л ж н о  б ы ть  у м е н ь ш е н и е  п о т е р ь  
м а т е р и а л а  и вр е м е н и .  Д л я  того , ч т о б ы  ц е л ь  б ы л а  п о л н о с т ь ю  
д о с т и г н у т а ,  н е о б х о д и м о  не т о л ь к о ,  ч т о б ы  в е щ и  н а х о д и л и с ь  
н а  с в о е м  м е с т е  и б ы л и  х о р о ш о  у л о ж е н ы ,  но ч т о б ы  и сам ы й  
в ы б о р  м ест а  в в о з м о ж н о  б о л ь ш е й  с т е п е н и  о б л е г ч а л  в с е  о п е ­
р а ц и и .  Е с л и  п о с л е д н е е  у с л о в и е  н е  в ы п о л н е н о ,  п о р я д о к  л и ш ь  
к а ж у щ и й с я ,  вн е ш н и й .

К а ж у щ и й с я  п о р я д о к  м о ж е т  п р и к р ы в а т ь  д е й с т в и т е л ь н ы й  
б е с п о р я д о к .  Я  в и д е л  о д и н  ф а б р и ч н ы й  д в о р ,  с л у ж а щ и й  с к л а ­
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д о м  с т а л ь н ы х  б о л в а н о к ,  г д е  с т р о й н а я ,  п р я м о л и н е й н а я ,  а к к у ­
р а т н а я  р а с с т а н о в к а  м а т е р и а л ь н о  п р о и з в о д и л а  о ч е н ь  п р и я т н о е  
в п е ч а т л е н и е  п о р я д к а .  П р и г л я д ы в а я с ь  ж е  б л и ж е ,  м о ж н о  б ы л о  
з а м е т и т ь ,  чт о  в о д и н  и т о т  ж е  ш т а б е л ь  б ы л и  у л о ж е н ы ,  б е з  
р а з б о р а ,  ч е т ы р е  или п я т ь  р а з л и ч н ы х  с о р т о в  ст ал и ,  п р е д н а з ­
н ач ен н ы х  д л я  р а з л и ч н ы х  и з д е л и й .  А о т с ю д а — б е с п о л е з н ы е  
д в и ж е н и я ,  п о т е р я  в р е м е н и ,  в о з м о ж н о с т ь  о ш и б о к . . .  В е щ и  не 
б ы л и  на св о и х  м естах .

Н а о б о р о т ,  с л у ч а е т с я  и т а к ,  ч т о  п о д  в и д и м ы м  б е с п о р я д ­
ком с к р ы в а е т с я  д е й с т в и т е л ь н ы й  п о р я д о к .  Т а к  б ы в а е т ,  н а ­
п р и м ер ,  к о г д а  у с е р д н ы й  с л у ж и т е л ь ,  п р и м яв  з а  б е с п о р я д о к  
р а з л о ж е н н ы е  н а  с т о л е  д л я  к а к о й - н и б у д ь  р а б о т ы  б у м а ги ,  с о ­
б е р е т  их и у л о ж и т  в п р а в и л ь н ы е  с т о и к и  по  ф о р м а т у .  П о р я ­
д о к - т о  эт и м  и н а р у ш е н !

Совершенный порядок  н е м ы с л и м  б е з  р а с с у д и т е л ь н о г о  
в ы б о р а  м еста :  видимый порядок  я в л я е т с я  л и ш ь  л о ж н ы м  и 
н е с о в е р ш е н н ы м  п о д о б и е м  д е й с т в и т е л ь н о г о  п о р я д к а .

Ч и с т о т а — з а в е р ш е н и е  п о р я д к а .  Г р я з и  н е  „ о т в о д и т с я “ 
н и к а к о го  м еста.

Г р а ф и ч е с к а я  т а б л и ц а ,  п р е д с т а в л я ю щ а я  с о в о к у п н о с т ь  
н е д в и ж и м о с т е й ,  р а з д е л е н н а я  на с т о л ь к о  к л е т о к ,  с к о л ь к о  
и м е е т с я  о т в е т с т в е н н ы х  а г е н т о в ,  в е с ь м а  о б л е г ч а е т  у с т а н о в л е ­
ние и к о н т р о л ь  п о р я д к а .

СОЦИАЛЬНЫЙ ПОРЯДОК.

Д л я  того ,  ч т о б ы  в п р е д п р и я т и и  г о с п о д с т в о в а л  с о ц и а л ь ­
ны й  п о р я д о к ,  н е о б х о д и м о ,  с о г л а с н о  о п р е д е л е н и я ,  ч т о б ы  
к а ж д о м у  а г е н т у  б ы л о  н а з н а ч е н о  о п р е д е л е н н о е  м е с т о  и чтобы  
к а ж д ы й  а г е н т  н а х о д и л с я  на н а з н а ч е н н о м  е м у  м есте.

С о в е р ш е н н ы й  п о р я д о к ,  с в е р х  того ,  т р е б у е т ,  ч т о б  м е с т о  
б ы л о  по  р а б о т н и к у  и р а б о т н и к  по  м есту .  T h e  r ig h t  m a n  in 
th e  r ig h t  p la c e  *)•

’ І І ри т а к о м  п о н и м а н и и  с о ц и а л ь н о г о  п о р я д к а  п р е д п о л а ­
г а ю т с я  р е ш е н н ы м и  д в е  и з  н а и б о л е е  т р у д н ы х  а д м и н и с т р а т и в ­
ных о п е р а ц и й :  х о р о ш а я  о р г а н и з а ц и я  и х о р о ш и й  п о д б о р  п е р ­
сон ала .  П о с л е  того ,  к а к  о п р е д е л я ю т с я  н е о б х о д и м ы е  д л я  х о д а  
п р е д п р и я т и я  ш т а т ы ,  на п р е д у с м а т р и в а е м ы е  им и п о с т ы  п р и ­
г л а ш а ю т с я  д о л ж н о с т н ы е  лица,  и к а ж д ы й  з а н и м а е т  т о т  пост ,  
гд е  он  м о ж е т  п р и н е с т и  н а и б о л ь ш у ю  п о л ь зу .  'Гаков совершен­
ный с о ц и а л ь н ы й  п о р я д о к .  „ О п р е д е л е н н о е  м е с т о  д л я  к а ж д о г о  
и к а ж д ы й  на с в о е м  м е с т е “ . Э т о  к а ж е т с я  п р о с т ы м ,  и мы, 
е с т е с т в е н н о , ,  х о т е л и  бы с ч и т а т ь ,  ч т о  к о г д а  мы с л ы ш и м  в 
д в а д ц а т ы й  р а з  п р и з н а н и е  эт о г о  п р и н ц и п а  г л а в о й  г о с у д а р ­
ства .  э т о  з н а ч и т — м ы  и м е е м  д е л о  с  с о в е р ш е н н ы м  у п р а в л е ­
нием . Н о  на д е л е  э т о  н е  т а к .  .

*) Подходящий человек на надлежащем месте.

С о ц и а л ь н ы й  п о р я д о к  т р е б у е т  т о ч н о г о  зн а н и я  с о ц и а л ь ­
н ы х  н у ж д  и р е с с у р с о в  п р е д п р и я т и я  и с о х р а н е н и я  п о с т о я н ­
н о го  р а в н о в е с и я  м е ж д у  его  н у ж д а м и  и р е с с у р с а м и .  И  в о т  
э т о -т о  р а в н о в е с и е  о ч е н ь  т р у д н о  у с т а н о в и т ь  и с о х р а н и т ь ,  и 
те м  т р у д н е е ,  чем  б о л ь ш е  п р е д п р и я т и е .  И  к о г д а  о н о  о к а з ы ­
в а е т с я  н а р у ш е н н ы м ,  к о г д а  в у г о д у  ч а с т н ы м  и н т е р е с а м  п ре-  
н е б р е г а ю т с я  или  п р и н о с я т с я  в ж е р т в у  о б щ и е  и н т е р е с ы ,  к о гд а  
ч е с т о л ю б и е ,  н е п о т и зм ,  ф а в о р и т и з м  или  п р о с т о  н е в е ж е с т в о  
б е с п о л е з н о  у в е л и ч и в а ю т  ш т а т ы  или п о м е щ а ю т  на о т в е т ­
с т в е н н ы е  д о л ж н о с т и  н е п р и г о д н ы х  л ю д е й ,— т р е б у е т с я  м н ого  
т а л а н т а ,  м н ого  во л и  и г о р а з д о  б о л ь ш е  п о с т о я н с т в а ,  чем  то  
п о з в о л я е т  с о в р е м е н н а я  н е д о л г о в е ч н о с т ь  м и н и с т е р с к и х  п о р т ­
ф е л е й ,  д л я  то го ,  ч т о б  у с т р а н и т ь  з л о у п о т р е б л е н и я  и в о с с т а ­
н о в и т ь  п о р я д о к .

В п р и л о ж е н и и  к г о с у д а р с т в у  ф о р м у л а  п о р я д к а :  „ о п р е ­
д е л е н н о е  м е с т о  д л я  к а ж д о г о  и к а ж д ы й  на с в о е м  м е с т е “ 
ч р е з в ы ч а й н о  п л о д о т в о р н а .  Э т о — о т в е т с т в е н н о с т ь  о б щ е с т в а  за 
в с е х  и к а ж д о г о ,  э т о — р а з у м н о е  п р е д в и д е н ь е  с у д ь б ы  к а ж д о г о ,  
э т о  —  с о л и д а р н о с т ь ,  о д н и м  с л о в о м ,  это  —  в е с ь  с о ц и а л ь н ы й  
в о п р о с  в е го  ц ел о м .  Я не б у д у  б о л ь ш е  о с т а н а в л и в а т ь с я  на 
этом  м н о г о з н а ч и т е л ь н о м  р а с ш и р е н и и  п р и н ц и п а  п о р я д к а .

В ч а с т н ы х  д е л а х  и в о с о б е н н о с т и  в п р е д п р и я т и я х  н е ­
к р у п н о г о  м а с ш т а б а  л е г ч е  б ы в а е т  с о р а з м е р и т ь  н а б о р  п е р с о ­
нала  с н у ж д а м и  д е л а .

Г р а ф и ч е с к и е  т а б л и ц ы ,  с х е м ы  з н а ч и т е л ь н о  о б л е г ч а ю т  
у с т а н о в л е н и е  и к о н т р о л ь  к а к  с о ц и а л ь н о г о ,  т а к  и м а т е р и а л ь ­
н о го  п о р я д к а .  Н а  э т и х  т а б л и ц а х  п р е д с т а в л я е т с я  с о в о к у п ­
н о с т ь  п е р с о н а л а  и в с ех  с л у ж б  п р е д п р и я т и я  с о б о з н а ч е н и е м  
д о л ж н о с т е й .  О  них б у д е т  р е ч ь  в г л а в е  о б  о р га н и за ц и и .
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11. С П Р А В Е Д Л И В О С Т Ь .

П о ч е м у  справедливост ь , а  не правосудие?
П р а в о с у д и е  е с т ь  р е а л и з а ц и и  у с т а н о в л е н н ы х  к о н в ен ц и й .  

Н о  к о н в е н ц и и  не м о г у т  в с е г о  п р е д в и д е т ь :  ч а с т о  п р и х о д и т с я  
их  и с т о л к о в ы в а т ь ,  или  д о п о л н я т ь  то ,  чего  в них  пет.

Д л я  ■ то го ,  чтобы  п о о щ р и т ь  п е р с о н а л  к и сп о л н е н и ю  
с в о и х  о б я з а н н о с т е й  с п о л н ы м  р в е н и е м  и п р е д а н н о с т ь ю ,  
н а д о  о т н о с и т ь с я  к  н ем у  б л а г о ж е л а т е л ь н о :  с п р а в е д л и в о с т ь  
е с т ь  р е з у л ь т а т  с о ч е т а н и я  б л а г о ж е л а т е л ь н о с т и  с п р а в о с у д и е м .

С п р а в е д л и в о с т ь  не и с к л ю ч а е т  ни э н е р г и ч н ы х  д е й с т в и й ,  
ни с у р о в о с т и .  О н а  л и ш ь  при  п р а к т и ч е с к о м  ее  о с у щ е с т в л е н и и  
н у ж д а е т с я  в з д р а в о м  см ы с л е ,  б о л ь ш о м  о п ы т е  и д о б р о т е .

Т р е б о в а н и е  с п р а в е д л и в о с т и  и р а в е н с т в а — это  т а к и е  з а ­
п р о с ы ,  с  к о т о р ы м и  н а д о  о ч е н ь  с ч и т а т ь с я  в о б р а щ е н и и  с 
п е р с о н а л о м .  Д а б ы  д а т ь  эти м  з а п р о с а м  в о з м о ж н о  б о л ь ш е е  
у д о в л е т в о р е н и е ,  н е  н а р у ш а я  н и к а к и х  п р и н ц и п о в  и не т е р я я
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из вида общего интереса, глава предприятия часто должен 
напрягать все свои лучшие способности. 0н должен стре­
миться укоренить чувство справедливости на всех ступенях 
иерархии.

12. ПОСТОЯНСТВО СОСТАВА ПЕРСОНАЛА.
^Служащему нужно известное время, чтобы освоиться с 

новой функцией и научиться ее успешно выполнять,—если, 
конечно, он обладает необходимыми для этого качествами.

Если к моменту, когда должно закончиться это освое­
ние или до его окончания — служащего перемещают, тем 
самым его лишают возможности принести пользу, равно­
ценную потраченному времени.

И если подобные перемещения производятся без конца, 
функция никогда не будет хорошо выполняться.

Печальные последствия подобной неустойчивости, со­
става в особенности опасны для крупных предприятий, где 
освоение со всем делом отнимает обычно у руководителей не 
мало времени. В самом деле, новому лицу надо потратить 
очень много времени на то, чтобы ознакомиться с людьми 
и с положением дела в крупном предприятии в такой сте­
пени, чтобы затем быть в состоянии принять определенную 
программу действий, вполне полагаться на себя и -внушить 
доверие к себе других. Так, нередко приходится наблюдать, • 
насколько предпочтительнее бывает руководитель со сред­
ними способностями, но долго пребывающий на одном и том 
же деле, чем руководитель, хотя и с крупными способно­
стями, но с тенденцией к частой перемене мест.

Обычное явление, что состав руководящего персонала 
у преуспевающих предприятий — устойчив, неудачных — не­
устойчив.

Текучесть состава является одновременно причиной и 
следствием плохого состояния дел. „Заводское ученичество“ 
крупного руководителя обходится обычно очень дорого.

Тем не менее, смены в составе неизбежны: возраст, 
болезни, отставки, смерть нарушают состав социального 
образования; некоторые служащие теряют способность вы­
полнять свои функции, другие же оказываются неспособными 
брать на себя более ответственную работу.

Таким образом, подобно другим принципам—и принцип 
нетекучести рабочего состава имеет свою меру.

13. ИНИЦИАТИВА.!
Создать план и обеспечить его успех—вот что может 

дать одно из живейших удовлетворений интеллигентному 
человеку; в то же время это—могущественный стимул к 
деятельности.
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Инициативой мы называем возможность создания и 
осуществления плана. Свобода предложения и осуществле­
ния точно так же относится к категерии инициативы.

На всех ступенях социальной лестницы инициатива по­
вышает рвение и деятельность служащих.

Инициатива всех, присоединенная к инициативе началь­
ства и, по необходимости, ее пополняющая,—большая сила 
для предприятия. Это бывает особенно заметно в трудные 
моменты.

Поэтому надо возможно больше поощрять и развивать 
эту способность.:!:)

Требуется много такта и личной доблести, чтобы воз­
буждать и поддерживать инициативу всех в пределах, пред­
писываемых уважением к авторитету власти и дисциплине. 
Необходимо, чтобы начальство умело приносить • иногда в 
жертву свое самолюбие, давая “удовлетворение этого рода 
запросам своих подчиненных.

Прй прочих равных условиях, начальник, умеющий пре­
доставлять инициативу своему персоналу, бесконечно прево­
сходит начальника, не умеющего этого делать.

14. ЕДИНЕНИЕ ПЕРСОНАЛА.
В единении—сила.
Над этим изречением не мешает задуматься руководи­

телям предприятий.
Гармония, единение персонала предприятия—большая 

сила в предприятии. Стало быть, надо стремиться ее уста­
новить.

Среди многих пригодных для этого средств я особо 
отмечу один принцип, который следует соблюдать, и две 
опасности, которых надо избегать. Принцип, который надо 
соблюдать, это—единство распорядительства; опасности же, 
которых надо избегать, это: а) дурное толкование принципа 
„разделяй и властвуй“; и б) злоупотребление письменной 
формой общения.

а) Не н а д о  р а з д е л я т ь  п е р с о н а л а .
Разделять враждебные нам силы для того, чтобы их 

ослабить,—дедо искусное; но разделять свои собственные 
силы в предприятии—тяжелая ошибка.

Является ли эта ошибка результатом слабой администра­
тивной „установки“, или недостаточного понимания положе-

Файоль здесь смешивает три разных понятия: 1, понятие „почи­
н а“; 2, понятие „свободы ію чина“ и, наконец, 3, понятие „способности 
почина“. Поощрения заслуживают, понятно, 1 и 3, при условии ‘А.

П рим еч. переводчика .
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ния вещей, или эгоизма, жертвующего общими интересами 
в угоду личному.—она всегда заслуживает осуждения, потому 
что наносит вред предприятию.

Не надо обладать никакой особой добродетелью для 
того, чтобы сеять раздор среди своих подчиненных; это мо­
жет сделать всякий. Наоборот, надо обладать подлинным 
талантом, чтобы координировать усилия, стимулировать 
усердие, использовывать способности всех и вознаграждать 
заслуги каждого, не возбужчая ничьих ревнивых подозрений 
и не нарушая гармонии отношений.

б) З л о у п о т р е б л е н и е  п и с ь м е н н о й  ф о р м о й
о б ще н ия .

Для того, чтобы выяснить какой-нибудь деловой вопрос 
или отдать распоряжение, сопровождаемое пояснениями,— 
обычно проще и быстрее действовать словесно, .чем пись­
менно.

Кроме того, известно, что переписка часто порождает 
конфликты и недоразумения, которые легко можно было бы 
рассеять при устной беседе.

Отсюда следует, что всегда, когда только это возможно, 
сношения должны быть устными. Здесь выигрывают и вско­
рости, и в ясности, и в гармонии.

Тем не менее, случается, что в предприятиях служащие 
соседних служб, находящиеся между собой в частых сноше­
ниях, или даже служащие одного и того же отдела, которые 
могли бы легко встречаться друг с другом, общаются 
между собою лишь в письменной форме. Отсюда происте­
кают вредные для предприятия хлопоты, усложнения и во­
локита. В то же самое время можно констатировать, что 
между отделами или служащими одного и того же предприятия 
заметна какая-то взаимная озлобленность. Режим письмен­
ных сообщений обычно ведет к подобному результату.

Способ положить конец этому злу—просто запретить 
все те письменные сношения, которые могут быть легко и 
с выгодой заменены устными.

Здесь тоже мы еще раз встречаемся с вопросом меры.
Могущество единения обнаруживается не только в 

счастливом результате гармонии, царствующей среди служащих 
одного предприятия; значительную роль в организаций вся­
ких дел играют также коммерческие соглашения, профсоюзы 
и всякого рода ассоциации.

Роль ассоциации особенно возросла за последние пол­
века. Я видел в 1860 году рабочих крупной промышлен­
ности—без взаимного соприкосновения, без связи—подлинную 
пыль из индивидов; профсоюзы же делают их коллективной 
силой, стоящей на равной ноге с хозяевами. Р • же самое
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время между крупными сходными предприятиями царство­
вало бешеное соперничество, постепенно уступившее место 
учтивым отношениям, позволяющим упорядочивать, по вза­
имному соглашению, то, что выгодно для обоих сторон. 
Это—начало новой эры, уже глубоко видоизменившей при­
вычки и понятия. Руководители предприятий должны учиты­
вать эту эволюцию.

Здесь я прекращаю свой обзор принципов, не потому, 
что исчерпан их список,— число их вряд ли • имеет точный 
предел,—но потому, что мне представляется особенно полез­
ным в настоящее время включить в административную док­
трину дюжину обоснованных принципов, на которых и 
сосредоточить все внимание при широкой общественной 
дискуссии.

Перечисленные принципы это—те, на которые мне чаще 
всего приходится ссылаться. Я просто изложил здесь мое 
личное мнение о них. Найдут ли они свое место в админи­
стративном кодексе, который надо создать? Это решит 
общественная дискуссия.

Кодекс этот необходим. Коснемся ли мы торговли, про­
мышленности, политики, религии, войны или филантропии, 
во всяком предприятии и начинании есть подлежащие вы­
полнению административные функции: а для того, чтобы их 
выполнять, надо опираться на принципы, то-есть, на признан­
ные истины, считающиеся доказанными. Совокупность этих 
истин и составляет кодекс данного времени.

Без принципов мы во тьме, в хаосе: без опыта и меры 
даже с наилучшими принципами мы тоже в трудном поло­
жении. Принцип это—маяк, помогающий ориентироватьсяіѵ 
служить он может только тем, кто знает путь в порт.

i



ВТОРАЯ ГЛАВА.

Элементы управления.
1. Прояви іе.ш с,—2. Организация.—8. Распорядительство.—4. Коор- 

динировапие.—f» Контроль.

1. П редвидение.
Какое важное значение придают в деловых кругах 

предвидению, об этом можно судить по изречению—„gouver­
ner c‘est prévoii управлять это—предвидеть“. Действи­
тельно, если пред те и не есть на сто процентов—управ­
ление, то оно во всяком случае составляет существенную 
часть последнего. Предвидеть здесь означает—исчислять 
будущее и подготовлять его; предвидеть это уже почти— 
действовать.

Предвидение м о- проявляться бесчисленными спосо­
бами, но главное е - проявление, его самый осязательный 
признак, его наиболее д ііительное орудие это—программа 
действия.

Программа дейст тго одновременно—конечная цель, 
руководящая линия поі я, этапы предстоящего пути и 
средства, которые буд) і гены в ход; это—картина буду­
щего, где ближайшие сосЗы ■ и начертаны с известной отчет­
ливостью, соответственно ясности всего плана, а отдаленные— 
представлены более или менее смутно; это—предвидимый и 
подготовленный на известный ериод ход предприятия.

Программа действия зиждется: 1) на рессурсах пред­
приятия (недвижимости, оборудование, сырье, денежный ка­
питал, персонал, мощность м - чзводства, район сбыта, 
социальная коньюнктура и д., и т. д.); 2) на природе и 
важности текущих операций и 3) на возможностях буду­
щего, зависящих частью от технических, коммерческих, фи­
нансовых и иных условий, в срою очередь подверженных 
изменениям, важность и момент наступления которых нельзя 
определить наперед.

Подготовка программы действия—одна из наиболее 
важных и трудных операций во всяком предприятии; она
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составление отдела в общем деле, коорди-
Г р у ^ ь н ы е : час™

Гинии’ поведения!—он, в сухости , этим и выполняет свою 
функцию ^шкистратора^ поведения важно, чтоб«

s » " - - .  — p“ ™ ' s
Н осовы м  и ^  Q Ы ̂  Q j  р у д  н^ікам^^  дл я ̂  в ьір^б^) т к и̂  "программы 
д Е в и я ,  должна быть еще присоединена серьезная админи- 
стративная „установка“.

прежде чем Действовать мыс

действия безусловно необходима. пппгтые и естьНо есть программы и программы; есть просты.е и е,сть

Как отличить хорошие от прочих? ое су ж ден и е '

ИМ£е ТеГне менГе^есть^ое-какие*"общие^ерты, ^тГ ительно 
которых можно предварительно придти к соглашению, не
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Н о  о д н а  п р о г р а м м а  м о ж е т  р а с п а д а т ь с я  на части .  В 
к р у п н о м  п р е д п р и я т и и  м ы  находим , н а р я д у  с  общей п р о г р а м ­
м ой , техническую, коммерческую, финансовую и пр. п р о ­
гр ам м ы , или  ж е ,  н а р я д у  с  всеобъемлющей п р о г р а м м о й — част­
ные п р о г р а м м ы  о т д е л ь н ы х  служ б.

Н о  в с е  эти  п р о гр а м м ы  в за и м н о  с в я за н ы ,  с п а я н ы  так ,  
ч т о  н а  д е л е  с о с т а в л я ю т  л и ш ь  о д н у  п р о гр а м м у ,  и в с я к о е  
ви д о и зм е н е н и е ,  в н о с и м о е  в к а к у ю -н и б у д ь  о д н у  и з  них, то т ч а с  
ж е  п е р е н о с и т с я  и в о б щ у ю  п ро гр ам м у .

Д а л е е ,  р у к о в о д я щ е е  д е й с т в и е  п р о г р а м м ы  д о л ж н о  .быть 
непрерывным. Н о  п р е д е л ы  ч е л о в е ч ес к о й  п р о з о р л и в о с т и  р е з к о  
о г р а н и ч и в а ю т  д л и т е л ь н о с т ь  п р о г р ам м .  Д л я  того ,  ч т о б ы  не 
б ы л о  п е р е р ы в а  в  р у к о в о д я щ е м  д е й с т в и и ,  н ео б х о д и м о ,  чтоб  
в т о р а я  п р о г р а м м а  п р и х о д и л а  на см ен у  п е р в о й  б е з  п е р е р ы в а ,  
т р е т ь я — на см ен у  в т о р о й  и т. д.

В к р у п н ы х  п р е д п р и я т и я х  п очти  о б ы ч н о  п о л ь зо в а н и е  
годичными п р о гр ам м а м и .  И н ы е  п р о гр ам м ы , б о л ь ш е й  или 
м е н ь ш е й  д л и т е л ь н о с т и ,  в с е г д а  ст р о го  с о г л ас о в а н н ы е  с г о д и ч ­
ной п р о г р ам м о й ,  ф у н к ц и о н и р у ю т  о д н о в р е м е н н о  с последней .

» П р о гр а м м а ,  затем ,  д о л ж н а  б ы ть  достаточно гибкой,
I  ч т о б ы  в м е щ а т ь  в се б я  те  ви д о и зм е н е н и я ,  к о т о р ы е  п о л аг аю т  

п о л е зн ы м  в н е сти  в  нее,  п о д  д а в л е н и е м  л и  соб ы тий  или по 
а t к ак и м -л и б о  и н ы м  с о о б р а ж е н и я м .  Т ак  бы ло ,  т а к  б уд ет :  ж и з н ь  

[_ и м е е т  св ои  за к о н ы ,  п е р е д  к о т о р ы м и  п р и х о д и т с я  ск лон ять ся . . .
Н а к о н е ц ,  е щ е  о д н о  к а ч е с т в о  д о л ж н о  б ы т ь  у  в с я к о й  

п р о г р а м м ы : вся  точность, к а к а я  т о л ь к о  с о в м е ст и м а  с н а в и с ­
ш е й  н а д  с у д ь б а м и  п р е д п р и я т и я  н е и з в е с т н о с т ь ю .  О б ы ч н о  
в о з м о ж н о  б ы в а е т  н а м е т и т ь  л и н и ю  .б у д у щ е го  п о в е д е н и я  с 
д о с т а т о ч н о й  с т е п е н ь ю  т о ч н о ст и .  Д л я  о т д а л е н н ы х  о п е р а ц и й  
м о ж н о  д о в о л ь с т в о в а т ь с я  п р о с т о й  директивой; п р е ж д е  чем 
н а с т у п и т  м о м е н т  их исп олн ен и я ,  у д а е т с я  п р о л и т ь  на них 
д о п о л н и т е л ь н ы й  свет ,  что  п о з в о л я е т  л у ч ш е  ф и к с и р о в а т ь  
л и н и ю  п о в е д е н и я .  В т е х  ж е  с л у ч а я х ,  к о гд а  д о л я  н е и з в е с т ­
н о го  о т н о с и т е л ь н о  о ч е н ь  в е л и к а ,— в п р о г р а м м е  не м о ж е т  б ы ть  
н и к а к о й  то ч н о ст и ;  т о г д а  мы н а з ы в а е м  п р е д п р и я т и е  аван­
тюрой.

Единство, непрерывность, гибкость и точность— т а к о в ы  
о б щ и е  ч е р т ы  х о р о ш е й  п р о г р а м м ы  д е й ст ви я .

Ч т о  к а с а е т с я  п р о ч и х  о соб ы х  к ач е с т в ,  к о т о р ы м и  она 
д о л ж н а  о б л а д а т ь  и к о т о р ы е  за в и с я т  о т  п р и р о д ы ,  в а ж н о с т и  
и у с л о в и й  того  п р е д п р и я т и я , - д л я  к о т о р о г о  она  сос та вл ен а ,  
т о  м о ж н о  у к а з а т ь  их  н а п е р е д  л и ш ь  н а  о с н о в е  с р а в н е н и я  с 

і р  д р у г и м и  п р о г р а м м а м и ,  к о т о р ы е  б ы л и  п р и зн а н ы  х о р о ш и м и  
i j д л я  а н а л о ги ч н ы х  д е л .  С т а л о  бы ть ,  д л я  к а ж д о г о  к о н к р е т н о г о  

; j« с л у ч а я  с л е д у е т  и с к а т ь  в  д е л о в о й  п р а к т и к е  э л ем ен т о в  д л я  
| і ср а в н е н и я ,— м од е ле й ,  к а к  это  д е л а е т  а р х и т е к т о р ,  п р и с т у п а я  к 
» к а к о й -н и б у д ь  п о ст р о й к е .  С н а б ж е н н ы й  л у ч ш е ,  чем а д м и н и -  
I  с т р а т о р ,  а р х и т е к т о р  м о ж е т  п р и б е гн у т ь  к  ал ь б о м ам  и к  к у р ­
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сам  а р х и т е к т у р ы ;  но не с у щ е с т в у е т  е щ е  а л ь б о м о в  п р о гр ам м  
д е й ст в и я ;  не с у щ е с т в у е т  о б у ч ен и я  п р е д в и д е н и ю : а д м и н и с т р а ­
ти в н у ю  д о к т р и н у  е щ е  н ад о  с о з д а т ь .

В х о р о ш и х  п р о гр ам м а х  н ет  н е д о с т а т к а ;  м ы  у г а д ы в а е м  
их по б ы с т р о м у  х о д у  дел ; но м ы  не в и д и м  их д о с т а т о ч н о  
б л и з к о  д л я  того ,  чтобы х о р о ш о  з н а т ь  их и с у д и т ь  о них. 
Т е м  не менее ,  всем  тем , к о м у  с у ж д е н о  б ы т ь  а д м и н и с т р а т о ­
рами, п о л е зн о  б ы л о  бы з н а т ь ,  к а к  д е й с т в у ю т  о п ы т н ы е  р у к о ­
в о д и те л и  п р е д п р и я т и й ,  к о гд а  в ы р а б а т ы в а ю т  с в о и  п р о г р а м м ы .

В к а ч е с т в е  п р и м е р а  или о б р а з ц а  я  з д е с ь  и з л о ж у  м етод ,  
к о то р ы м  у ж е  д о л го  п о л ь з у ю т с я  на о д н о м  х о р о ш о  мне и з ­
ве стн о м  го р н о м  и м е т а л л у р г и ч е с к о м  п р е д п р и я т и и .

С П О С О Б  У С Т А Н О В Л Е Н И Я  П Р О Г Р А М М Ы  Д Е Й С Т В И Я  
В О Д Н О М  К Р У П Н О М  Г О Р Н О М  и М Е Т А Л Л У Р Г И Ч Е ­

С К О М  П Р Е Д П Р И Я Т И И .

I. Г о д и ч н ы е  п р е д п о л о ж е н и я .

Е ж е го д н о ,  ч е р е з  д в а  м е с я ц а  после  с в е д е н и я  баланса ,  
с о с т а в л я е т с я  общий отчет об  о п е р а ц и я х  и р е з у л ь т а т а х  по 
этом у  ба л ан с у .  В отч ет е  г о в о р и т с я  особ о  о п р о и з в о д с т в е ,  
сбы те , те х н и ч е ск о м ,  к о м м е р ч е с к о м  и ф и н а н с о в о м  п о л о ж е н и и ,  
о п ерсон але ,  о  х о з я й с т в е н н ы х  р е з у л ь т а т а х  и т. д.

Отчет с о п р о в о ж д а е т с я  предположениями, к а с а ю щ и ­
м ися  т е х  ж е  р у б р и к .  П р е д п о л о ж е н и я  п р е д с т а в л я ю т  и з  себя  
нечто  в р о д е  н а п е р е д  с о с т а в л е н н о й  с в о д к и  о п е р а ц и й  и в е ­
р о я т н ы х  р е з у л ь т а т о в  нового  о п е р а ц и о н н о го  года .

Д в а  м еся ц а  н о во го  о п е р а ц и о н н о г о  го д а  не п р о т е к а ю т  
б е з  п р о гр ам м ы , б л а г о д а р я  временным предположениям, с о ­
ст ав л е н н ы м  з а  д в е  н ед ел и  д о  к о н ц а  п р е д ы д у щ е г о  о т ч ет н о го  
года.

В к р у п н о м  го р н о м  и м е т а л л у р ги ч е с к о м  п р е д п р и я т и и  
и м еет ся  м ало  о п е р а ц и й ,  к о т о р ы е  ц е л и к о м  з а в е р ш а л и с ь  бы  в 
течен и е  о д н о го  года .  Т ех н и ч ес к и е ,  к о м м е р ч е с к и е  и ф и н а н ­
со в ы е  к о м б и н ац и и ,  с о о б щ а ю щ и е  п р е д п р и я т и ю  всю  его  ж и з н е ­
сп о со б н о сть ,  т р е б у ю т  на св о ю  п о д г о т о в к у  и свое  о с у щ е с т в л е ­
ние  б о л ь ш е  врем ен и .

С д р у г о й  с т о р о н ы ,  н ад о  у ч и т ы в а т ь  и те  вли ян и я ,  к о т о ­
р ы е  б л и ж а й ш и е  о п е р а ц и и  о к а ж у т  на о п е р а ц и и  б о л е е  о т д а ­
лен н ы е ,  и д о л ги й  п о д г о т о в и т е л ь н ы й  п ер и о д ,  к а к о г о  т р е б у ю т
н ам еч ае м ы е  р а з м е р ы  дела .

Н а к о н е ц ,  н ад о  д у м а т ь  и о н е п р е р ы в н ы х  п е р е м е н а х  в 
те х н и ч еск о м , к о м м ер ч ес к о м ,  ф и н а н с о в о м  и со ц и а л ь н о м  п о л о ­
ж е н и и  п р о м ы ш л е н н о с т и  в о о б щ е  и п р е д п р и я т и я  в частно-  
сти— и не п о з в о л я т ь  н е о ж и д а н н о м у  с л у ч а ю  з а с т а в а т ь  себя  
вр а сп л о х .

4*



Эти различные соображения выходят из рамок годич­
ных предположений и ведут к предположениям на более 
долгие периоды.

II. Д е с я т и л е т и е  п р е д п о л о ж е н и я .

Десятилетние предположения трактуют те же самые 
вопросы, что и годичные.

По началу, оба вида предположений тождественны; 
годичные предположения совпадают с первым годом деся­
тилетних предположений. Но начиная со второго года— 
обнаруживаются заметные различия.

В целях сохранения единства программы, необходимо 
ежегодно согласовать десятилетние предположения с годич­
ными, до тех пор, пока через несколько лет десятилетние 
предположения не изменятся до такой степени, что переста­
нут быть отчетливыми,—и возникнет необходимость в их 
коренной переделке. И действительно, установился обычай 
полной их переработки каждые пять лет.

Правилом является, чтобы десятилетние предположе­
ния всегда охватывали декаду (десяток лет) и чтобы они 
перерабатывались каждое пятилетие. Таким образом, мы 
всегда имеем предначертанную линию поведения по крайней* 
мере на пять лет.

III. С п е ц и а л ь н ы е  п р е д п о л о ж е н и я .

Есть операции, цикл которых превосходит один или 
даже несколько десятилетних периодов, и есть внезапно 
возникающие операции, ощутительно видоизменяющие усло­
вия предприятия. Те и другие являются объектом специаль­
ных предположений, заключения которых, естественно, вно­
сятся в годичные и десятилетние предположения. Никогда, 
однако, при этом не теряют из виду того, что программа 
должна быть только одна.

Эти три вида предположений—годичных, десятилетних 
и специальных—обоснованные и согласованные, составляют 
общую программу предприятия.

Подготовленные с тщательной заботливостью каждой 
местной дирекцией при участии начальников отделов; пере- 

іХ> смотренные, видоизмененные, пополненные генеральной ди­
рекцией; рассмотренные и одобренные администратидыым 
советом—эти предположения становятся программой, которая 
будет проводником, директивой, законом для всего персо­
нала до тех пор, пока ее не заменят другой.

Ниже приводится перечень вопросов, включаемых в 
годичные н десятилетиые предположения, и образцы таб­
лиц. пополняющих и резюмирующих эти предположения.
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Годичны е и д еся ти л етн и е  предполож ения.
(К стр. 52-ой).

Содержание предположений-.

Т е х н и ч е с к а я  ч а с т ь .

Концессии. — Недвижимое имущество. — Орудия произ­
водства и сырье.

Эксплоатация.—Фабрикация.
Новые работы.—Улучшения.
Поддержание недвижимого имущества и хранение ин­

струментов и сырья.
Себе-стоимость.

К о м м е р ч е с к а я  ч а с т ь .

Торговые возможности.
Продукты, которые можно будет продавать.
Конторы.—Объединения.
Клиентура.—Платежеспособность.
Продажные цены.

Ф и н а н с о в а я  ч а с т ь .

Денежный капитал.—Займы.—Вклады.
Снабжение.

Оборотный капитал. Товары.
Дебиторы.
Свободная наличность. 

Фонды предприятия.
Резервный капитал и разные предположения.

ІЗараб. плата.
Поставщики.

Разные.
Погашение.—Дивиденды.—Банковые операции.

С ч е т о в о д с т в о .

Баланс.—Прибыли и убытки.—Статистика.

С т р а х о в а н и е .

Меры технической безопасности.
Стража.—Конфликтные дела.—Санитарные меры. 
Страхование от несчастных случаев и пр.
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У п р а в л е н и е .
/  Программа действия.

Организация персонала.—Набор персонала. 
Распорядительство.

\  Координирование.—Совещания.
\  Контроль.

''~s\

Пятьдесят лет тому назад я начал применять эту си­
стему предположений. Тогда дело состояло в управлении 
рудником. Она оказала мне такие услуги’, что я без колеба­
ний стал затем применять ее во всех промышленных пред­
приятиях, которыми мне приходилось управлять. Я считаю 
ее ценным направляющим орудием и решительно рекомен­
дую всем, кто не имеет лучшего орудия.

Оно не лишено некоторых неудобств, но они—ничто, в 
сравнении с приносимыми им выгодами.

Бросим беглый взгляд на эти выгоды и неудобства (стр. 57).

Таблицы 5 — 10.
(К стр. 52-ой). 

ПРОИЗВОДСТВО.

Го
ды

Каменноугольн. копи Железный
рудник Ф а 5 р и к и

Я В Всего С D Е F Всего

І921

1922

1923

1924

1925

1926

1927

т. д.

ПРИБЫЛИ И УБЫТКИ.

Го
ды

Каменноуг
копи

Желез- 
ii ы и 

рудник Фабрики Филиальн. общества

Ц
ен

тр
ал

ь­
на

я 
сл

уж
ба

Ои
О
f—
S

Я В

В
се

го

С D Е F JBcero Руд­
ники

Фаб­
рики Всего

1921

1922

1923 

и т. д. «

*

И ЗДЕРЖ КИ  НА НОВЫЕ РАБОТЫ.

У ч р е ж д е н и я

В с е г о

Го
ды Я В С D Е F

1921

1922

1923 

и т. д.

НАПРАВЛЕНИЕ ПРИБЫЛЕЙ.

Го
ды

П
ри

бы
ли

Д
ив

ид
ен

д Распределение
Остаток

Акцио­
неры Всего

1921

1922

1923

1924

и т. д.
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В Ы Г О Д Ы  и Н Е У Д О Б С Т В А  П О С Т Р О Е Н И Я  П Р Е Д П О ­
Л О Ж Е Н И Й .

а) И зу ч е н и е  р е с с у р с о в ,  о т д а л е н н ы х  в о з м о ж н о с т е й  и 
с р е д с т в  их  и с п о л ь зо в а н и я ,  н е о б х о д и м ы х  д л я  д о с т и ж е н и я  
ц ели ,  т р е б у е т  у ч а с т и я  в с ех  н а ч а л ь н и к о в  сл у ж б  в р а м к а х  их 
сп е ц и ал ь н о сти ;  к а ж д ы й  и з  них  в н о с и т  в  это  и зу ч е н и е  с о д е й ­
с т в и е  с в о е г о  л и ч н о г о  о п ы т а  с  со з н а н и е м  то й  о т в е т с т в е н н о ­
сти , к о т о р а я  на него  б у д е т  в о з л о ж е н а  п ри  о с у щ е с т в л е н и и  
п р о гр ам м ы .

Вот п р е в о с х о д н ы е  у с л о в и я  д л я  того ,  ч т о б ы  ни один  
р е с с у р с  не бы л  у п у щ е н  и з  ви д у ,  ч т о б ы  в о зм о ж н о с т и  б у д у ­
щ е г о  б ы л и  у ч т е н ы  м у ж е с т в е н н о  и б л а г о р а з у м н о  и чтобы  
с р е д с т в а  б ы л и  х о р о ш о  п о д о б р ан ы  к  цели.

К о г д а  у с т а н о в л е н ы  цели  и в о з м о ж н о с т и  п р е д п р и я т и я ,  
х о д  его  д е л а е т с я  г о р а з д о  б о л е е  у с т о й ч и в ы м ;  о н о  у в е р е н н о  ' 
вы п о л н я е т  т е к у щ у ю  р а б о т у  и г о то в о  к  том у , ч т о б  н ап р а в и ть  
все  свои  си лы  на п р е о д о л е н и е  вс я к и х  в о з м о ж н ы х  н е о ж и д а н ­
н о стей  и сл у ч ай н о с тей .

б) Р а з р а б о т к а  г о д и ч н о й  п р о г р а м м ы  в с е г д а  д е л о  очен ь  
д е л и к а тн о е :  он а  о с о б е н н о  п р о д о ж и т е л ь н а  и т р е б у е т  н ем алого  
т р у д а  при п е р в о н а ч а л ь н о й  в ы р а б о т к е  п р о гр ам м ы . В п о с л е ­
д у ю щ и е  ж е  годы , при  в ы р а б о т к е  п р о г р а м м ы ,  в нее  в н о с я тс я  
к о е -к а к и е  у п р о щ е н и я ,  и к о г д а  р а б о т а  по  со с та в л е н и ю  п р о ­
гр ам м ы  ст ан о в и т с я  п р и в ы ч н о й ,  т р у д н о с т и  е е  з н а ч и т е л ь н о  
у м е н ь ш а ю т с я .

Н а о б о р о т ,  и н т е р е с  к  ней все  б о л ь ш е  в о з р а с т а е т ;  этот 
и н т е р е с  и п о л ь за  этой  н о в о й  р а б о т ы  п л ан и р о в а н и я  о б ‘ясня-  
ю тс я  тем , что, в о -п е р в ы х ,  н а  д е л о  р е а л и за ц и и  п р о гр ам м ы  
н е о б х о д и м о  б ы в а е т  н а п р а в и т ь  о со б о е  вни м ан и е ;  во -вторы х ,  
л ю б о п ы т н о  б ы в а е т  с р а в н и т ь  д е й с т в и т е л ь н о с т ь  с п р е д п о л о ­
ж е н и ям и ; в -т р е т ь и х ,  в а ж н о  б ы в а е т  у с т а н о в и т ь  д о п у щ е н н ы е  
п о гр е ш н о с т и ,  а т а к ж е  д о с т и г н у т ы е  успехи; в -ч е т в е р т ы х ,  н е ­
о б х о д и м о  найти  с р е д с т в а  и з б е ж а т ь  п е р в ы х  и у м н о ж и т ь  
п о сл ед н и е .

П р о д е л ы в а я  э т у  р а б о т у ,  п е р с й н ал  у в е л и ч и в а е т  е е  ц е н ­
н о ст ь  и з  го д а  в год ,  и по и ст еч ен и и  н е к о т о р о г о  в р е м е н и  она 
о к а з ы в а е т с я  з н а ч и т е л ь н о  п р е в о с х о д я щ е й  п ер в о н ач ал ь н у ю .

В д е й с т в и т е л ь н о с т и ,  к он еч но ,  э т о т  р е з у л ь т а т  не ес ть  
с л е д с т в и е  о д н о го  л и ш ь  п р е д в и д е н и я .  Е м у  с о д е й с т в у е т  м н о ­
гое: х о р о ш о  р а з р а б о т а н н а я  п р о г р а м м а  м е р тв а  б е з  з д о р о в о й  
п р а к т и к и  о р ган и за ц и и ,  р а с п о р я д и т е л ь с т в а ,  к о о р д и н и р о в а н и я  
и к о н тр о л я .

в )  О т с у т с т в и е  п о с л е д о в а т е л ь н о с т и  в д е й с т в и я х  и не 
о б о с н о в а н н ы е  п е р е м е н ы  о р и е н т а ц и и — в о т  о п асн ости ,  п о с т о ­
я н н о  у г р о ж а ю щ и е  б е с п р о г р а м м н о й  р а б о т е .  Н и ч т о ж н ы й  
в с т р е ч н ы й  в е т е р  о т к л о н я е т  с у д н о ,  не п о д г о т о в л е н н о е  к с о ­
п р о т и в л е н и ю .  П ри  сл у ч ай н о  т я ж е л ы х  с о б ы т и я х  р е ш а ю т с я  на
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досадную перемену ориентации под влиянием глубокого, но 
быстро проходящего потрясения. Только зрело продуманная 
в спокойный период программа позволяет сохранить ясное 
предвидение будущего и сосредоточить на преодоление на­
грянувшей опасности возможно большее количество умствен­
ных способностей и материальных сил.

Именно в трудные моменты особенно необходимо бы­
вает наличие программы. Самая лучш ая программа не в 
состоянии предвидеть всех могущих случиться чрезвычайных 
стечений обстоятельств; но она отчасти их учитывает— под­
готовляет то оружие, к которому надо будет прибегнуть при 
неожиданных обстоятельствах.

Программа предохраняет предприятие не только от 
досадных перемен ориентации, на которые могут толкнуть, 
тяжелые обстоятельства, но и от таких перемен, которые 
иногда происходят просто-на-просто из-за непостоянства 
состава руководящего персонала. Она предохраняет его 
также от нечувствительных вначале отклонений, могущих 
привести в конечном результате к уклонению от основной 
цели.

УСЛОВИЯ и КАЧЕСТВА, НЕОБХОДИМЫЕ ДЛЯ ВЫРА­
БОТКИ ХОРОШЕЙ ПРОГРАММЫ ДЕЙСТВИЯ.

Резюмируем. Программа действия облегчает использо­
вание рессурсов предприятия и выбор наилучших средств 
для достижения цели; она устраняет или уменьшает колеба­
ния: неудачные маневры, необоснованные перемены ориен­
тации; она содействует улучшению персонала.

Это ценный инструмент управления.
Нельзя не задать вопроса: почему подобный инструмент 

не повсюду используется и почему не повсюду пред‘являются 
к нему одинаково высокие требования? Причина сказанному 
вероятно та, что выработка программы требует от руково­
дящего персонала известного числа качеств и условий, соче­
тание которых встречается не очень часто.

Для выработки хорошей программы действия руково­
дящий персонал должен обладать следующими качествами:

1) Исскусством управлять людьми; 2) большой актив­
ностью; 3) определенным нравственным мужеством; 4) проч- 
ностью служебного положения; 5) известной компетентностью 
в профессиональной специальности предприятия и 6) извест­
ной общей деловой опытностью.

'  1., ИСКУССТВО УПРАВЛЯТЬ л ю д ь м и .
В крупном предприятии большинство руководителей 

отделов участвуют в выработке программы развития дела; 
эта работа время от времени присоединяется к их обычной
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работе; она требует известной ответственности и обычно за 
нее не полагается никакого особого вознаграждения.

Для того, чтоб добиться в этих условиях от руководи­
телей отделов искреннего и активного сотрудничества, надо 
обладать качеством искусного управителя людьми, работаю­
щего не покладая рук, и не боящегося ответственности. Об 
искусно управляющем людьми заведующем мы узнаем по- 
рвению его подчиненных и по доверию начальства.

2. АКТИВНОСТЬ

Для составления годичных, десятилетних и специальных 
предположений требуется со стороны руководящего персо­
нала непрерывная работа внимания.

3. НРАВСТВЕННОЕ МУЖЕСТВО.

Хорошо известно, что наилучшим образом разработан­
ная программа никогда полностью не осуществляется. Пред­
положения—не пророчества. Их цель—довести до минимума 
количество непредвиденного.

Тем не менее, общество и даже наиболее знакомые с 
ходом дел заинтересованные лица—неблагожелательно отно­
сятся к руководителю, выдвинувшему определенную про­
грамму и не осуществившему ее. Отсюда—необходимость 
известного благоразумия, на ряду с обязательством произ­
вести все подготовительные работы, обеспечивающие воз­
можно лучший результат.

Боязливые люди пытаются обойтись вообще без про­
граммы или сделать ее незначущей, чтобы не дать материала 
для критики. Это плохой расчет, даже если стать на их 
точку зрения. Отсутствие программы, затрудняющее весь 
ход дел предприятия, подвергает руководителя риску гораз­
до большей ответственности, чем неприятность раз'яснения 
причин неполного осуществления предположений.

Без устойчивости руководящего персонала не может 
быть и хорошей программы развития дела.

4 ПРОЧНОСТЬ ПОЛОЖЕНИЯ РУКОВОДЯЩЕГО ПЕРЕСОНАЛА.

Новому директору требуется немало времени на озна­
комление с текущими операциями, личными свойствами слу­
жащих, с рессурсами предприятия, с его общей организа 
цией и его будущими возможностями—в такой степени, 
чтобы затем с пользой приступить к выработке программы 
действия. И если в это время ему вдруг покажется, что ему 
не будет дано достаточно времени для окончания этой рабо­
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ты или даже для того, чтоб дождаться на посту начала ее 
осуществления; если, с другой стороны, он убежден, что эта, 
обреченная на безрезультатность, работа не принесет ему 
ничего, кроме нападок на него,—можно ли думать, что он с 
пылом будет ею заниматься, или даже—что он примется за 
нее без внешнего принуждения? Надо считаться с человече­
ской природой.
5 и 6. ПРОФЕССИОНАЛЬНАЯ КОМПЕТЕНТНОСТЬ И ОБЩАЯ ДЕЛОВАЯ

ОПЫТНОСТЬ.

Эти „установки“ одинаково необходимы как для 
выработки, так и для осуществления программы.

Таковы условия, необходимые для выработки хорошей 
программы действия. Они предполагают вдумчивое и опыт­
ное руководство.

Отсутствие программы или плохая программа являются 
* признаками непригодности руководящего персонала. -

Для того, чтобы обезопасить предприятие от такого зла, 
необходимо:

1. Сделать программу обязательной.
2. Дать обществу хорошие образцы программ. (Можно 

заимствовать эти образцы у преуспевающих предприятий. 
Опыт и широкая дискуссия выявят наилучшие из них).

3. Ввести в преподавание предвидение.
Таким путем возрастет осведомленность общества и 

влияние его на руководящий персонал, непригодность кото­
рого станет менее опасной, что, конечно, нисколько не 
уменьшит относительного значения администраторов высо­
кой квалификации.

Я здесь не буду входить в подробное рассмотрение 
ежемесячных, еженедельных и ежедневных предположений, 
практикуемых большинством предприятий и, подобно пред­
положениям на долгие сроки, имеющих целью наметить на­
перед наиболее обеспечивающую успех линию поведения.

Составление всех этих предположений слишком запаз­
дывает, не оставляя, таким образом, времени на подготовку 
их осуществления.

НАЦИОНАЛЬНОЕ ПРЕДВИДЕНЬЕ.
Французский народ предусмотрителен; не предусмотри­

тельно его правительство.*)
Установим сначала факт; затем поищем средств для 

уврачевания зла.
Легендарный шерстяной чулок **) не оставляет никаких 

сомнений относительно предусмотрительности материально
*) Это было написано давно. В главе „уроки войны“ я выскажу те 

соображения, которые навеяны мне недавними событиями.
**) О т кла д ы ва ни е  на  черны й д ен ь . (Примеч. иерев.).

(il

обездоленной части французского народа; она экономит, 
чтоб улучшить свое положение и оградить себя от возмож­
ных худых времен. Похвалы, которые в связи с этим выска­
зываются по ее адресу, свидетельствуют о том, что это не 
всесветная привычка. Эта предусмотрительность говорит о 
способности добровольно подвергаться лишениям с тем, что­
бы достигнуть поставленной цели; она не требует большого 
умственного усилия.

Жизнь состоятельных рабочих семей и семей мастеров 
часто является образцом предусмотрительности и организа­
ции, где главный инициатор—жена, а побудительная причи­
на—желание повышения по социальной лестнице, хотя бы 
для детей. Программа уже требует кое-каких вычислений, 
но может легко фиксироваться в мозгу главы семьи.

В мелкой промышленности и торговле—более сложные 
дела требуют на одну степень более высокой предусмотри­
тельности. Лишенные этой способности дорого за это пла­
тятся. Принято высоко ценить эти качества наших средних 
классов. Мы знаем, какое важное значение имеет предви­
денье в крупном предприятии и каких качеств оно требует 
от руководящего персонала: профессиональной компетент­
ности, опыта, административной „установки“, активности, 
нравственного мужества и пр. Такие совокупности качаств 
мы встречаем в большинстве крупных французских пред­
приятий.

Что же касается управления Францией, то, насколько 
можно судить по парламентским отчетам, нельзя об нем 
сказать того же.

Годичные предположения (бюджет) редко бывают здесь 
^кончены в полезный срок.

Предположения на долгий период здесь редки.
В этом огромном предприятии, нуждающемся в крайней 

предусмотрительности, живут почти со дня на день.
Почему?
Непосредственная причина — министерская неустой­

чивость.
У скоропреходящих министров нет времени приобрести 

профессиональную компетентность, опыт в делах и админи­
стративную „установку“, необходимые для выработки про­
граммы действия. Весьма необходимое для министра—мы с 
этим не спорим—красноречие трибуна, не избавляет его от 
необходимости обладать знаниями, приобретаемыми в опре­
деленный период времени в процессе практической работы 
и применения власти. Само собой диктуется известное по­
стоянство пребывания, на посту.

Министерская неустойчивость—бедствие для страны.
Когда общественное мнение придет, наконец, к этому 

убеждению,—партии, поняв, насколько эта игра становится



о п а с н о й ,  н е  б у д у т  с т а к и м  л е г к и м  с е р д ц е м  о т д а в а т ь с я  ей, 
к а к  т е п е р ь .

Д р у г а я  п р и ч и н а  н е п р о з о р л и в о с т и  н ы н е ш н е й  в л а с т и —  
о т с у т с т в и е  о т в е т с т в е н н о с т и  р у к о в о д и т е л е й .  Н а п р и м е р ,  фи­
нансовая о т в е т с т в е н н о с т ь ,  э т о т  м о г у щ е с т в е н н ы й  с т и м у л  по 
о т н о ш е н и ю  к р у к о в о д и т е л я м  ч а с т н ы х  п р е д п р и я т и й ,— почти  
о т с у т с т в у е т  в  г о с у д а р с т в е н н о м  у п р а в л е н и и .  С р е д с т в о  о т  этого  
з л а  о п я т ь  ж е  в министерской устойчивости, с в я з ы в а ю щ е й  
м и н и с т р а  с е го  д е л о м  и с о о б щ а ю щ е й  е м у  м о р а л ь н у ю  си л у ,—  
е д и н с т в е н н у ю  д е й с т в и т е л ь н у ю  г а р а н т и ю  п р и  у п р а в л е н и и  
с л и ш к о м  к р у п н ы м и  п р е д п р и я т и я м и .

И т а к ,  с  о д н о й  л и ш ь  т о ч к и  з р е н и я  предусмотритель­
ности ( п р е д в и д е н и я ) ,  н е о б х о д и м о  с д е л а т ь  с а м ы е  б о л ь ш и е  
у с и л и я  к  то м у ,  ч т о б  д о б и т ь с я  министерской устойчивости.

2 . Организация.
Организовать п р е д п р и я т и е  з н а ч и т — с н а б д и т ь  его  всем  

те м ,  что  н е о б х о д и м о  д л я  его  ф у н к ц и о н и р о в а н и я :  с ы р ь е м ,  
о б о р у д о в а н и е м ,  д е н ь г а м и ,  п ер с о н ал о м .

Э т у  с о в о к у п н о с т ь  м о ж н о  с ч и т а т ь  с о с т о я щ е й  и з  д в у х  
с о с т а в н ы х  частей :  материального о р г а н и з м а  и социального 

.о р г а н и з м а .
З д е с ь  р е ч ь  б у д е т  л и ш ь  о  п о сл е д н е м .
О б л а д а я  н е о б х о д и м ы м и  м а т е р и а л ь н ы м и  р е с с у р с а м и ,  

п е р с о н а л ,  с о ц и а л ь н ы й  о р г а н и з м ,— д о л ж е н  б ы т ь  с п о с о б е н  
в ы п о л н я т ь  ш е с т ь  с у щ е с т в е н н ы х  ф у н к ц и й ,  т о - е с т ь  в ы п о л н я т ь  
в с е  т е  о п е р а ц и и ,  к а к и х  т р е б у е т  п р е д п р и я т и е .

А Д М И Н И С Т Р А Т И В Н А Я  М И С С И Я  С О Ц И А Л Ь Н О Г О  О Р Г А ­
Н И З М А  (С О С Т А В А )  П Р Е Д П Р И Я Т И Я .

М е ж д у  с о ц и а л ь н ы м  о р г а н и з м о м * )  простейшего п р е д п р и я ­
ти я ,  г д е  в с е  ф у н к ц и и  в ы п о л н я ю т с я  о д н и м  ч е л о в е к о м ,  и с о ­
ц и а л ь н ы м  о р г а н и з м о м  национального п р е д п р и я т и я ,  гд е  з а ­
н яты  м и л л и о н ы  и н д и в и д о в ,  р а с п о л а г а е т с я  р я д  в с е в о з м о ж н ы х  
п р о м е ж у т о ч н ы х  ф о р м .

Во в с е х  с л у ч а я х  на с о ц и а л ь н о м  о р г а н и з м е  (со с тав е )  
п р е д п р и я т и я  л е ж и т  в ы п о л н е н и е  с л е д у ю щ е й  административ­
ной м и ссии :

1. З а б о т и т ь с я  о то м ,  ч т о б ы  п р о г р а м м а  д е й с т в и я  б ы л а  
з р е л о  п о д г о т о в л е н а  и н е у к л о н н о  в ы п о л н е н а .

*) У Файоля термин „corps socia l“ — дословно „социальное уело“, 
«социальный корпус». Это третий по счету термин (на ряду с „capacité“ и 
„in itia tive“), не поддающийся адэкватному переводу вследствие.того, что у 
самого автора он расплывчат и в разных местах употребляется в неодина­
ковом смысле. (Примеч. переводчика).

2. З а б о т и т ь с я  о  то м ,  ч т о б ы  с о ц и а л ь н а я  и м а т е р и а л ь н а я  
с т р у к т у р ы  п р е д п р и я т и я  с о о т в е т с т в о в а л и  его  цели, р е с с у р с а м  
и п о т р е б н о с т я м .

3. У с т а н о в и т ь  е д и н у ю ,  к о м п е т е н т н у ю  и эн е р г и ч н у ю  
д и р е к ц и ю .

4. С о г л а с о в а т ь  д е й с т в и я ,  к о о р д и н и р о в а т ь  у си л и я .
5. Ф о р м у л и р о в а т ь  я с н ы е ,  о т ч е т л и в ы е  и т о ч н ы е  д и ­

р е к т и в ы .

6. С о д е й с т в о в а т ь  х о р о ш е м у  п о д б о р у  р а б о т н и к о в ,  во  
г л а в е  к а ж д о г о  о т д е л а  д о л ж е н  с т о я т ь  к о м п е т е н т н ы й  и д е я ­
т е л ь н ы й  ч е л о в е к ,  к а ж д ы й  с л у ж а щ и й  д о л ж е н  б ы т ь  на та к о м  
п о ст у ,  на к о т о р о м  он  м о ж е т  п р и н е с т и  н а и б о л ь ш у ю  по л ьзу .

7. О т ч е т л и в о  о п р е д е л и т ь  к о м п е тен ц и ю .
8. П о о щ р я т ь  и н и ц и а т и в у  и о т в е т с т в е н н о с т ь .
9. С п р а в е д л и в о  и и с к у с н о  в о з н а г р а ж д а т ь  в ы п о л н е н н у ю  

р а б о т у .
10. У с т а н а в л и в а т ь  м е р ы  в з ы с к а н и й  за  п р о в и н н о с т и  и 

о ш и б к и .
11. С л е д и т ь  з а  д и с ц и п л и н о й .
12. Н а б л ю д а т ь  за  тем , ч т о б ы  ч а стн ы е  и н т е р е с ы  б ы л и  

п о д ч и н е н ы  о б щ е м у  и н т е р е с у  п р е д п р и я т и я .
13. В н и м а т е л ь н о  с л е д и т ь  з а  с о б л ю д е н и е м  п р и н ц и п а  

е д и н с т в а  р а с п о р я д и т е л ь с т в а .
14. П о д д е р ж и в а т ь  м а т е р и а л ь н ы й  и с о ц и а л ь н ы й  п о р я д о к .
15. У с т а н а в л и в а т ь  за  в с е м  к о н т р о л ь .
16. Б о р о т ь с я  с з л о у п о т р е б л е н и я м и  р е г л а м е н т а ц и е й ,  б ю ­

р о к р а т и ч е с к и м  ф о р м а л и з м о м ,  б у м а ж н о й  в о л о к и т о й  и т. д .
Т а к о в а  административная м и сси я ,  к о т о р у ю  д о л ж е н  

в ы п о л н я т ь  п е р с о н а л  к а ж д о г о  п р е д п р и я т и я .  О н а  н е с л о ж н а  в 
п р о с т е й ш е м  п р е д п р и я т и и ;  о н а  в с е  б о л ь ш е  и б о л ь ш е  у с л о ж ­
н я е т с я  по  м е р е  то го ,  к а к  с т а н о в и т с я  б о л е е  в а ж н ы м  п р е д ­
п р и я т и е  и б о л е е  м н о го ч и с л е н н ы м  ег о  п е р с о н а л .

6В

М ы  у с т а н о в и м  с н а ч а л а ,  что ,  н е с м о т р я  на б е ск о н еч н о е  
р а з н о о б р а з и е  п р е д п р и я т и й ,  в с е  с о ц и а л ь н ы е  с о с т а в ы  о д н о г о  
и т о г о  ж е  ч и с л е н н о го  з н а ч е н и я  и м е ю т  м е ж д у  со б о й  б о л ь ш о е  
в н е ш н е е  с х о д с т в о  и р а з л и ч а ю т с я  г л а в н ы м  о б р а з о м  по  п р и ­
р о д е  и к в а л и ф и к а ц и и  о б р а з у ю щ и х  и х  эл ем ен т о в .

З а т е м  м ы  и с с л е д у е м  о р г а н ы  с о ц и а л ь н о г о  о р га н и зм а ,  
р а в н о  к а к  и и н д и в и д о в ,  о б р а з у ю щ и х  эти  о р г а н ы ,  и п о с м о тр и м ,  
к а к и м  у с л о в и я м  д о л ж н ы  у д о в л е т в о р я т ь  т е  и д р у г и е  д л я  того , 
ч т о б ы  с о ц и а л ь н ы й  о р г а н и з м  б ы л  х о р о ш о  п о с т р о е н .

Н а к о н е ц ,  м ы  за й м е м с я  в о п р о с о м  о п о д б о р е  и ф о р м и р о ­
в а н и и  п е р с о н а л а  п р е д п р и я іи й .
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П О С Т Р О Е Н И Е  С О Ц И А Л Ь Н О Г О  О Р Г А Н И З М А .

(А) Форма социального организма на различных стадиях 
его развития.—Черты сходства— Значениг индивидуального 

фактора.—Аналогии.
О б щ а я  ф о р м а  с о ц и а л ь н о г о  о р г а н и з м а  з а в и с и т  почти  

и с к л ю ч и т е л ь н о  о т  ч и сл а  с л у ж а щ и х  п р е д п р и я т и я .
Р а с с м о т р и м  сн а ч а л а  промышленное п р е д п р и я т и е ,  на 

р а з л и ч н ы х  с т у п е н я х  р а з в и т и я ,  и з о б р а ж е н н о е  сх ем ам и  т а б л и ­
цы 11-ой.

а ) — е д и н с т в е н н ы й  т в о р е ц  п р о с т е й ш е го  п р е д п р и я т и я ;
б)— п е р с о н а л  н е б о л ь ш о г о  п р е д п р и я т и я ,  г д е  н е с к о л ь к о  

р а б о ч и х  п о л у ч а ю т  р а с п о р я ж е н и я  н е п о с р е д с т в е н н о  о т  гл авы  
п р е д п р и я т и я ;

с) — э т у  ф о р м у  с о ц и а л ь н ы й  о р г а н и з м  п р и н и м а е т  тогда ,  
к о гд а  ч и с л о  р а б о ч и х  п о д н и м а е т с я  д о  10, 20, 30... и м е ж д у  
гл а в о й  п р е д п р и я т и я  и с о в о к у п н о с т ь ю  р а б о ч и х  или  ч а с т ь ю  ее 
п о я в л я е т с я  п о с р е д с т в у ю щ е е  л и ц о — м астер ;

д )— к а ж д а я  н о ва я  г р у п п а  р а б о ч и х  в  10, 20, 30  че л о ве к  
п р и н у ж д а е т  в в о д и т ь  е щ е  о д н о г о  м астера ;  н а л и ч и е  2, 3, 4 
или 5 м а с т е р о в  п р и н у ж д а е т  вв ест и  з а в е д у ю щ е г о  м аст ер с к о й ;  
н ал и ч и е  2, 3, 4 или  5  з а в е д у ю щ и х  м а с т е р с к и м и  т р е б у е т  в в е ­
д е н и я  з а в е д у ю щ е г о  отд елом .. .  Т а к  в с е  б о л ь ш е  и б о л ь ш е  
в о з р а с т а е т  число  и е р а р х и ч е с к и х  ст у п ен е й ,  в о з г л а в л я е м ы х  
гл авн ы м  н ач ал ь н и к о м ,  п р и ч е м  к а ж д ы й  н овы й  за в е д у ю щ и й  
о б ы ч н о  и м е е т  не б о л е е  ч е ты р е х  или пяти  п р я м ы х  п о д ч и ­
ненны х.

Е сли  п ри н ять ,  что  на к а ж д о г о  м а с т е р а  п р и х о д и т ся  
15 р а б о ч и х  и на к а ж д о г о  з а в е д у ю щ е г о  С п -f-  1, (п -f-  1) 
с т у п ен и ,  —  4 з а в е д у ю щ и х  С п, п-ой  ступени ,  т о  ч и с л о  р а б о ­
чих п р е д п р и я т и я  т о го  или  ин ого  р а з м е р а  будет :

П р и  н ач альн ом  гл аве  С .
С 1 . 
С* . 
С :і . 
С 1 . 
С 5 . 
С 6 . 
с ? .
С 8 . 
С " . 
С 10 
С 11 
С 12

15 че л о ве к .  
60 

240 
960 

3.840 
15.360
61.640  „

245.760 
983.040 

3 .932 .160  
15.728.640 
62.914 .560  

251.658.248

Я п р и в е л  э т о т  р я д  ч и сел ,  п р е д с т а в л я ю щ и й  о б ы к н о в е н ­
н у ю  г е о м е т р и ч е с к у ю  п р о г р е с с и ю ,  н а ч а л ь н ы й  член  к оторой  
15 и з н а м е н а т е л ь  4, д л я  т о г о  чтобы п о к а з а т ь  что  сп о с о б  обы ч

Ф о р м а  социального организм а на различных ступенях развития.
(П рим ечание : На стр. 64-й таблица № I I — А ошибочно обозначена 

„№ 11“. Там-же буквы „6“ и „д“ следует читать: 
„Ь", „ d \ —П ерев.).

ТАБЛ И Ц А  №  11— А (к стр. 64-й).



ного развития социального организма лриноравлен для груп­
пировки любого числа членов, и что число иерархических 
ступеней в самых крупных предприятиях—ограничено. Еслиб 
каждую иерархическую ступень отмечали одной нашивкой 
галуна, то число нашивок у самых крупных руководителей 
в промышленности не превысило бы восьми или девяти, а 
у самых крупных государственных деятелей—десяти, две­
надцати.

Социальный организм какого бы-то ни было рода пред­
приятий образуется точно так же, как социальный организм 
промышленных предприятий, так что. на одной и той же 
ступени: развития все социальные организмы сходны между 
сооои. Это сходство об'ясняется тождественностью функций 
п однородных предприятиях или же сходством большинства 
функции в разнородных предприятиях. Оно полное в одно­
родных предприятиях; неполное, но очень заметное—'в разно­
родных.'-^ '

В качестве примера приводим две таблицы (№ j j н ^ь \2) 
представляющие штаты промышленных предприятий различ­
но;! природы: каменноугольного рудника и металлургического 
завода—с количеством рабочих от 1 до 2 тыс. человек.

Здесь один и тот же внешний вид, одни и те же основные 
службы, носящие одинаковые названии, за исключением 
того, что техническая служба в одном случае называется 
про ui* и о остеом, а в другом эксплоатацией.

Всем промышленным предприятиям, занимающим оди­
наковое число раоочих, соответствуют и одинаковые штаты 
независимо от природы предприятий.

В промышленных предприятиях главенствует техниче­
ская служба; в коммерческих — коммерческая; ь апмиях_
военная, в школах учебная.

Наиболее развитым органом всегда будет орган профес­
сиональной функции, существенной для данного предприятия 
МО в целом социальный организм всегда сохраняет на оди­
наковых ступенях развития одинаковый внешний вид

Одинаковый внешний вид не значит—одинаковое внут­
реннее строение, одинаковая органическая квалификация. Из 
двух внешне одинаковых социальных организмов один может 
быть превосходным, другой — плохим, в зависимости от 
квалификации индивидов, входящих в его состав.

Еслиб можно было отвлечься от индивидуального фак­
тора, было бы довольно легко создавать социальные орга­
низмы. Это оыло бы доступно всякому, имеющему кое-какое 
представление о существующих образцах и располагающему 
необходимыми средствами. Но для того, чтоб создать полез 
ныи социальный организм, недостаточно собрать людей и 
распределить функции, надо уметь приспособить организм
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ТАБЛИЦА № 11.

Ф А Б Р И К А .

Производ­
ство. . .

Гл. инженер.

{Снабжение . . . Надзиратель.

Г, Г-
Производство . . Главн. мастер

I Томасовские . . Инженер. 
Сталелит . .!
Нач. службы.) „

j Мартэновские . .

Прокатные
мастерские.

Нач. службы.

Реверсивные станы

Средние вальцы .

Малые вальцы .

Железнопрокатн. 
станки . . . .  Мастер.

Волочильный цех ...............

Лаборатории и испытания Химик.

Ремонт, постройки, разн. служ­
бы ..............................................

Начальник службы.

Коммерческая служба. . 
Начальник службы.

Ремонт и построй­
ки .....................  Зав.конторой

Электричество . Мастер.

Бухгалтерия .................
Начальник службы.

Закупки . . . .

Продажи . . . .

Склады . . . .

Техническая . .

Коммерческая и 
общая . . .

Зав. конторой.

Зав. складами. 

Зав. отделом.

Касса

Разные отделы

..................................Кассир.

Юридическ. часть. Зав. отделом 

Медицинск. часть. Врачи. 

О х р а н а .................Сторожа.
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ТАБЛИЦА № 12.

Р У Д Н И К .

Эксплоата- 
ция 

Главн. инже­
нер.

Подземные

работы.

Каррьеры

Обработка . 
Начальник 

службы.

Транспорт . . 
Нач. службы.

Ремонт, постройки, разн. службы. 
Начальник службы.

Коммерческая служба . 
Начальник службы.

Счетоводство .................
Начальник службы.

1-е отделение . . Инженер.

2-е
3-е

4'е
С'емка планов . Завед. бюро.

.......................................Инженер.

Сортировка . . . Надзиратель.

Промывка . . .  „

Брикетирование .

Коксование . . .

Лаборатория . . Химик.

Рельсовысдороги. Надзиратель

Гужевой трансп.

Механическ. со­
оружения . . . Инженер.

Электричество . . .

Строения, пути .

Закупки . . . .  Зав. конторой.^

П р о д а ж и .............................

С клады................. Зав. складами.

Техническое . . Зав. отделом.

Коммерческое и 
общее . . . .

Касса .

Разные отделы

.................................... Кассир.

Юридическ. часть. Зав. отдел. 

Медицин, часть . Врачи. 

О храна................... Сторожа.



к  в ы п о л н е н и ю  з а д а н и й ,  найти  н е о б х о д и м ы х  л ю д е й  и п о с т а ­
в и т ь  к а ж д о г о  на т а к о е  м есто ,  гд е  он  м о ж е т  п р и н е с ти  н а и ­
б о л ь ш у ю  п о л ь зу ;  с л о в о м ,  н у ж н ы  м н о го ч и с л е н н ы е  и с е р ь е з н ы е  
к а ч е с т в а .

Ч а с  го с р а в н и в а ю т ,  с о ц и а л ь н ы й  о р г а н и з м  п р е д п р и я т и й  с 
маш иной ., с ‘раст ением , с ж ивотным.

В ы р а ж е н и я  „ а д м и н и с т р а т и в н а я  м а ш и н а “ , „ а д м и н и с т р а ­
т и в н ы й  м е х а н и з м “ ф о р м у л и р у ю т  и д е ю  о к о н с т р у к ц и и ,  к о т о ­
р а я  п о д ч и н я е т с я  то л ч к а м ,  и д у щ и м  о т  н а ч а л ь н и к а ,  и в с е  части  
к о т о р о й ,  п р о ч н о  м е ж д у  со б о й  с в я з а н н ы е ,  д в и ж у т с я  в м ес те  
и с л у ж а т  о д н о й  цели. И  это  п р е в о с х о д н о .  Н о  эти  в ы р а ж е н и я  
м о гу т  т а к ж е  д а т ь  п о в о д  д у м а т ь ,  ч то ,  п о д о б н о  м е х а н и ч е с к о й  
к о н с т р у к ц и и  с  зу б ч а т ы м и  к о ле са м и ,  с о ц и а л ь н ы й  м е х а н и з м  
м о ж е т  п е р е д а в а т ь  д в и ж е н и е  н е  и н ач е ,  к а к  т е р я я  часть  силы. 
Э т о  б ы л о  б ы  л о ж н ы м  п р е д с т а в л е н и е м .  Н а  сам о м  д е л е  адм и- 
м и н и с т р а т и в н ы е  к о л е с а — к а ж д ы й  п о с р е д с т в у ю щ и й  н а ч а л ь н и к  
—  д о л ж н ы  и м о гу т  б ы т ь  п р о и з в о д и т е л я м и  д в и ж е н и я  и идей . 
В к а ж д о м  и з  э ти х  к о л е с ,  в  к а ж д о м  из п о с р е д с т в у ю щ и х  з а ­
в е д у ю щ и х  и м е е т с я  с и л а  и н и ц и а т и в ы ,  к о т о р а я  п р и  у д а ч н о м  
п р и м е н е н и й  м о ж е т  зн а ч и т е л ь н о  у в е л и ч и т ь  с и л у  д е й с т в и я  
гл а в ы  п р е д п р и я т и я .

Таким о б р а з о м ,  п р е д е л а  п о л е зн о г о  д е й с т в и я  а д м и н и ­
с т р а т и в н о г о  о р г а н и з м а  с л е д у е т  и с к а т ь  не п р о с т о  в у б ы л и  

i н а ч а л ь н о й  си лы  по  м е р е  п е р е х о д а  е е  ч е р е з  м н о ж е с т в о  п е р е ­
д а т о ч н ы х  зв е н ь е в ,  а с к о р е е  в н е д о с т а т о ч н о с т и  в ы с ш е г о  авто-  
р и т е т а  у э т о й  н а ч а л ь н о й  силы : к о г д а  ц е н т р а л ь н а я  с и л а  о с л а ­
б е в а е т ,  ее  б ы с т р о  с в о д я т  н а  н ет  ц е н т р о б е ж н ы е  .силы..

Р а с т и т е л ь н а я  ж и з н ь  т а к ж е  д а е т  не м а л о  м а т е р и а л а  д л я  
с б л и ж е н и й  с со ц и а л ь н о й .

С т о ч к и  з р е н и я  р а з в и т и я ,  о д и н  м о ло д о й  ст в о л  д е р е в а  
п о р о ж д а е т  в е т в и ,  к о т о р ы е  в  с в о ю  о ч е р е д ь  в е т в я т с я  и п о ­
к р ы в а ю т с я  л и с т ь я м и .  И  р а с т и т е л ь н ы й  сок  н е с е т  ж и з н ь  во  

•в с е  в е т в и  в п л о т ь  д о  с а м ы х  т о н к и х  п о д о б н о  том у ,  к а к  в ы с ­
ш и й  п о р я д о к  н е с е т  а к т и в н о с т ь  в с е м  частям  с о ц и а л ь н о г о  
о р г а н и зм а ,  в п л о т ь  д о  са м ы х  н и з ш и х  и са м ы х  о тд ал е н н ы х .

Д е р е в ь я  н е  р а с т у т  „до  н е б а " ;  с о ц и а л ь н ы е  о р г а н и зм ы  
т а к ж е  и м е ю т  св ои  п р е д е л ы .  Н е  я в л я ю т с я  ли п р и ч и н о й  э т о м у —  
н е д о с т а т о ч н а я  сила  н а п о р а  р а с т и т е л ь н о г о  с о к а  в п ер в о м  
с л у ч а е  и н е д о с т а т а т о ч н а я  а д м и н и с т р а т и в н а я  с п о с о б н о с т ь  по  
второмѴ

Н о  и з в е с т н а я  сила ,  и з в е с т н а я  м о щ ь ,  к о т о р о й  д е р е в о  не 
м о гл о  б ы  д о с т и г н у т ь  в  св о ем  о б о с о б л е н н о м  и н д и в и д у а л ь н о м  
р а з в и т и и ,  м о ж е т  б ы т ь  р е з у л ь т а т о м  группировки, с о в м е с т н о г о  
п р е б ы в а н и я ,  в ы р о с т а н и я  р я д о м  д р у г и х  д е р е в ь е в ,— леса. Т ой  
ж е  м о щ и  п р е д п р и я т и е  д о с т и га е т ,  в х о д я  в  о б :ед и н ен и я ,  т р е с т ы ,  
ф е д е р а ц и и .  К а ж д а я  е д и н и ц а ,  с о х р а н я я  д о с т а т о ч н о  ш и р о к у ю  
а в т о н о м и ю , п е с е т  с о ю з у  с о д е й с т в и е ,  щ е д р о  им ей  в о з в р а ­
щ ае м о е .

о У

Н а ч и н а я  с и зв е с т н о й  с т е п е н и  р е з м е р а ,  п р е в ы с и т ь  к о ­
то р у ю  и ы в а е т  у ж е  не л е г к о ,  л у ч ш и м  с р е д с т в о м  о б р а з о в а н и я  
м о щ н ы х  ас с о ц и а ц и й  и р а з в и т и я  с и л ь н ы х  и н д и в и в у а л ь н о с т е и  
и к о л л е к т и в о в ,  с н а и м е н ь ш и м и  а д м и н и с т р а т и в н ы м и  уси ли я-  
~ ся с о з д а н и е  г р у п п и р о в о к  н а  о с н о в е  совместного

О с о б е н н о  часто  л ю б я т  с р а в н и в а т ь  с о ц и а л ь н о е  цел о е  с 
ж и в о тн ы м .

Ч е л о в е к  и г р а е т  в с о ц и а л ь н о м  о р г а н и з м е - р о л ь ,  а н а л о г и ч ­
ную  р оли  к л е т к и  в ж и в о т н о м  о р га н и зм е :  е д и н с т в е н н а я  к ле тк а  
в п р о с т е й ш е м  п р е д п р и я т и и ,  т ы с я ч н а я  и л и  м и л л и о н н а я  часть  
с о ц и а л ь н о г о  о р г а н и з м а  в к р у п н о м  п р е д п р и я т и и .

Р а з в и т и е  о р г а н и з м а  о с у щ е с т в л я е т с я  п у те м  гр у п п и р о в к и  
эл е м е н т а р н ы х  е д и н и ц  (л ю д е й  или  к л е т о к ) ,  д а л е е  п о я в л я ю т с я  
о р г а н ы ,  к о т о р ы е  д и ф ф е р е н ц и р у ю т с я ,  с о в е р ш е н с т в у ю т с я  по 
м ер е  того ,  к а к  у в е л и ч и в а е т с я  ч и с л о  о б ‘е д и и е н н ы х  элем ен тов .

со ц и а л ь н о го ,  к а к  и у  ж и в о т н о г о  с у щ е с т в а — н е б о л ь ш о е  
число  с у щ е с т в е н н ы х  ф у н к ц и й  в ы п о л н я ю т  б е с ч и с л е н н о е  р а з н о ­
о б р а з и е  оп ер а ц и и .  М о ж н о  с д е л а т ь  м н о го  с б л и ж е н и й  м е ж т ѵ  
ф у н к ц и я м и  о о о и х  в и д о в  о р га н и зм о в .

И м е н н о ,  н е р в н а я  с и с т е м а  и м е е т  м н о го  а н а л о ги й  с а д м и ­
н и с т р а т и в н о й  сл у ж б о й .  П р е б ы в а ю щ а я  и д е я т е л ь н а я  во  всех  
ор ган а х ,  о н а  о б ы ч н о  не и м е е т  с п е ц и а л ь н о г о  ч л е н а  и н е в и д и м а  
д л я  п о в е р х н о с т н о г о  н а б л ю д а т е л я .  О н а  с о б и р а е т  в о  всех  т о ч к а х  
о щ у щ е н и я ,  к о т о р ы е  сн а ч а л а  п е р е н о с и т  в н и зш и е ,  р е ф л е к т о р ­
ны е  ц е н т р ы ,  а  о т т у д а — в г о л о с у ,  в д и р е к ц и ю .  И з  этих  ц е н ­
т р о в  или  из м о зга  з а т е м  и с х о д и т  п р и к а з ,  к о т о р ы й  о б р а т н ы м  

У іем  д о х о д и т  д о  члена  или  с л у ж б ы ,  к о т о р а я  д о л ж н а  в ы п о л ­
н и ть  д в и ж е н и е .  С о ц и а л ь н ы й  о р г а н и з м ,  п о д о б н о  ж и в о т н о м у  
г. :;іе?т И св ои  ч и с то  р е ф л е к т о р н ы е  а к т ы ,  в ы п о л н я е м ы е  без  
н е п о с р е д с т в е н н о г о  у ч а с т и я  в ы с ш е й  вл а сти .  Б е з  н е р в н о й  или 
а д м и н и с т р а т и в н о й  д е я т е л ь н о с т и  о р г а н и з м  с т а н о в и т с я  к осн о й  
м асс о й  и б ы с т р о  п о ги б а ет .

(Б). Органы и ли  члены  социального организма.

О р г а н а м и  с о ц и а л ь н о г о  о р г а н и з м а  я в л я ю т с я  о р г а н ы ,  в ы ­
п о л н я ю щ и е  ш е с т ь '  с у щ е с т в е н н ы х  ф у н к ц и й .

В п р о с т е й ш е м  п р е д п р и я т и и  о н и  м о г у т  б ы т ь  п р е д с т а в ­
л е н ы  о д н и м  с л у ж а щ и м ;  в  п р е д п р и я т и и  н а ц и о н а л ь н о г о  м а с ­
ш та б а ,  к р а й н е  у с л о ж н е н н ы е  и р а з д е л е н н ы е ,  э т и  ф у н к ц и и  
т р е б у ю т  о о л ы п о г о  к о л и ч е с т в а  р а б о т н и к о в  и в е д у т  к  с о з д а ­
н и ю  о ч е н ь  м н о г о ч и с л е н н ы х  о р г а н о в  и п о д 'о р г а п о в .

Д л я  и з у ч е н и я  о р г а н о в  с о ц и а л ь н о г о  о р г а н и з м а  я в о з ь м у  
с н а ч а л а ,  в к а ч е с т в е  п р и м е р а ,  к р у п н о е  п р о м ы ш л е н н о е  п р е д ­
п р и я ти е ,  —  в ф о р м е  а н о н и м н о й  к о м п а н и и ,  —  о д н о в р е м е н н о  
г о р н о е  и м е т а л л у р г и ч е с к о е ,  д а ю щ е е  з а н я т и е  К адру  око-іо 
д е с я т и  т ы с я ч  ч е л о в е к .  1 ‘
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I Подземные 
работы. 

Обработка.
Ремонт и постройки. 
Коммерческая служба. 
Бухгалтерия.
Финансовая служба.
Страховая служба.

Рудник Б

Рудник В . . . (  Т о ж е.

Фабрика Д . . . (

Фабрика Е . .

иальные общества.

I Доменные печи 
Сталелитейни. 

Прокатные мает
Ремонт и постройки. 
Коммерческая служба. 
Бухгалтерия.
Финансовая служба, 
страховая служба.

f Доменные печи. 
Производство Литейные мает 

I Мастерские,
Ремонт и по'стройки. 
Коммерческая служба. 
Бухгалтерия.
Финансовая служба.
Страховая служба.

I Сталелитейни. 
Прокатные мает, 
Мастерские.

Ремонт и постройки. 
Коммерческая служба. 
Бухгалтерия.
Финансовая служба.
Страховая служба.

Рудники.
(  Фабрики.

Н а т а б л и ц е  №  13 сх е м а т и ч е с к и  п р е д с т а в л е н  в е с ь  к а д р  
р а б о т н и к о в  п р е д п р и я т и я .

И д я  с п р а в а  н ал е в о ,  м ы  в и д и м  сн а ч а л а  г р у п п у  а к ц и о н е ­
р о в ,  з а т е м  а д м и н и с т р а т и в н ы й  со в ет ,  за те м  г л а в н у ю  д и р е к ц и ю .  
Д о  это го  м о м е н та  и д е т  с о с р е д о т о ч е н и е  вл а сти .  Н а ч и н а я  ж е  
о т с ю д а  в л а с т ь  р а с с е и в а е т с я  и р а с п р о с т р а н я е т с я  д о  к р а й н и х  
п р е д е л о в  п р е д п р и я т и я ,  п р о х о д я  ч е р е з  о б л а с т н ы е  д и р е к ц и и ,  
м е с т н ы е  д и р е к ц и и  и р а з л и ч н ы х  н а ч а л ь н и к о в  сл у ж б .

М о ж н о  р а з л и ч а т ь  в  с о ц и а л ь н о м  о р г а н и зм е  анон и м н ой  
к о м п а н и и  с л е д у ю щ и е  г л а в н ы е  орган .. і:

1. Г р у п п а  ак ц и о н е р о в .
2. А д м и н и с т р а т и в н ы й  совет .
3. Г л а в н ая  д и р е к ц и я  и е е  гл а в н ы й  ш таб .
4. О б л а с т н ы е  и м е с т н ы е  д и р е к ц и и .
5. Г л а в н ы е  и н ж е н е р ы .
6. Н а ч а л ь н и к и  служ б.
7. З а в е д у ю щ и е  м астер с ки м и .
8. М астера .
9. Р а б о ч и е .

к

1. АКЦИОНЕРЫ .

Р о л ь  а к ц и о н е р о в  о ч е н ь  о гр а н и ч е н н а .  О н а  с в о д и т с я  г л а з ­
ным об р а зо м :

а) к  и з б р а н и ю  ч л е н о в  а д м и н и с т р а т и в н о г о  со в е т а  и р е ­
в и зи он н ой  ком иссии ;

б) к  о б с у ж д е н и ю  п р е д л о ж е н и й  ад м и н и с т р а т и в н о г о  
совета .

О н и  с о б и р а ю т с я  не м е н ь ш е  р аза  в год .
Н а и б о л е е  в а ж н ы м  и т р у д н ы м  акто м  в их д е я т е л ь н о с т и  

я в л я е т с я  и зб р а н и е  а д м и н и с т р а т о р о в .

2. АДМИНИСТРАТИВНЫЙ СОВЕТ.

Административному совету уставом предоставляется 
весьма широкая власть. Эта власть коллективна.

Значительную часть ее он обычно переделеіирует назна­
чаемой им главной дирекции.

Он должен быть в состоянии хорошо ориентироваться 
во вносимых дирекцией предложениях и выполнять общий 
контроль.

3. ГЛАВНАЯ ДИРЕКЦИЯ.

Г лавн ой  д и р е к ц и и  п о р у ч а е т с я  веста предприятие к его 
цели, стараясь извлечь возможно больше из тех рессурсов, 
которыми оно располагает. Э т о  и с п о л н и т е л ь н а я  власть .



Она разрабатывает программу действия, нанимает слу­
жащих и рабочих, указывает направление операций и обеспе­
чивает и контролирует их выполнение.

Она состоит иногда из одного, а иногда из нескольких 
главных директоров.

Единый  г л ав н ы й  д и р е к т о р  наход и тся  в п р я м ы х  в з а и м о ­
о т н о ш е н и я х  б у д ь -т о  с м е с т н ы м и  д и р е к т о р а м и ,  б у д ь -т о  с 
п о с р е д с т в у ю щ и м и  з а в е д у ю щ и м и  (н а ч а л ь н и к а м и  г р у п п  п р о ­
и з в о д с т в а  или н ач ал ь н и к а м и  о б щ и х ,  т е х н и ч е ск и х ,  к о м м е р ч е ­
ск и х  и ины х  служ б).

Г л а вн ы е  д и р е к т о р а ,  когда и х  несколько , д е л я т  м еж д у  
со б о й  к о м п е т е н ц и ю  гл авн о й  д и р е к ц и и  разли ч н ы м и  способами. 

 ̂ Единоличие  им еет ,  по с р а в н е н и ю  с к о л л е ги а л ь н о с т ь ю ,  
IJ т о  п р е и м у щ е с тв о ,  что  оно  о б е с п е ч и в а е т  единство точки 

зрения, единство действия  и единство распорядительства. 
П о э т о м у  оно и м еет  те н д е н ц и ю  к п р е о б л а д а н и ю .  Н о  в д е л ах  
эт о г о  р о д а  о гр о м н о е  зн а ч е н и е  и м еет  л и ч н а я  к ва л и ф и к а ц и и  
л ю д е й ,  о т  к о т о р ы х  и за в и с и т  у с п е х  систем ы .

Во всех  сл у ч аях  г л а в н а я  д и р е к ц и я  о п и р а е т с я  на гл ав н ы й  
ш т а б .

Главны й штаб. —  Г л а вн ы й  ш т а б  п р е д с т а в л я е т  собой 
г р у п п у  лю дей ,  о б л а д а ю щ и х  силой ,  к о м п е т е н т н о с т ь ю  и в р е м е ­
нем  в  т а к о й  м ере ,  в  к а к о й  их м о ж е т  н е д о с т а в а т ь  у  главн ого  
д и р е к т о р а .  Э то  п о м о щ ь  и п о д к р е п л е н и е  гл аве  и в  н ек о то р о м  
р о д е  р а с ш и р е н и е  е го  л и чн ости .  О н  ст о и т  в н е  и е р а р х и и  и п о л у ­
ч а ет  п р и к а за н и я  л и ш ь  о т  г л а в н о г о  д и р е к т о р а .  Э т а  группа 
сл у ж а щ и х  в арм и и  н а з ы в а е т с я  главным штабом: я сохран и л  
это  н азван и е ,  за  неи м ен и ем  д р у г о г о ,  б о л е е  п о д х о д я щ е го .

Н а зн а ч е н и е  этого  о р г а н а  —  б ы т ь  в  п о м о щ ь  н а ч а л ь ­
н и к у  п ри  в ы п о л н е н и и  им  его л и ч н о й  р а б о т ы .  Е сли  н а ч а л ь ­
ник  в со с то я н и и  сам  в ы п о л н и т ь  в с е  в о з л а га е м ы е  на него 
о б я за н н о с т и ,  то  он не н у ж д а е т с я  в главн ом  ш та б е ;  но если  
его  си лы  или п озн а н и я  н ед о ст ато ч н ы ,  и л и  если  он не р а с п о ­
л а г а е т  д о с т а т о ч н ы м  врем енем , то  он  б ы в а е т  в ы н у ж д е н  п р и ­
б е г а т ь  к ст о р о н н е й  п о м о щ и — и т е  ли ц а ,  к о т о р ы е  е м у  с и с т е ­
м ати ч ески  ее о к а з ы в а ю т ,  со с та в  і я ю т  его  г л а в н ы й  ш таб .

Но, в е д ь ,  о ч е н ь  н ем н ого  н а й д е т с я  т а к и х  к р у п н ы х  н а ч а л ь ­
ников ,  к о т о р ы е  о д н о в р е м е н н о  б ы л и  бы в со с то ян и и  с п р а ­
в и т ь с я  со вс ем и  св о и м и  о б я за н н о с тя м и  1)' по е ж ед н ев н ы м  
п и сь м ен н ы м  сн о ш ен и ям , п р и е м у  р а з н ы х  лиц, з а с е д а н и я м  и 
в с е в о з м о ж н ы м  д е л о в ы м  в с тр еч ам ; 2) по р а с п о р я д и т е л ь с т в у  и 
к о н тр о л ю ; 3) по в с я к о го  р о д а  и с с л е д о в а н и я м ,  н еоб ход и м ы м  
д л я  п о д го т о в к и  б у д у щ и х  програм м  и с о гл а с о в а н и ю  те к у щ и х ;
4) по  и зы с к а н и ю  у с о в е р ш е н с т в о в а н и й ,  к о т о р ы е  п ост о ян н о  
н а д о  в в о д и т ь  в о  всех  о б л а ст ях .  П о э т о м у  мы в и д и м  главны е  
ш т а б ы  в б о л ь ш и н с т в е  к р у п н ы х  п р е д п р и я т и й ,  в сам ы х  р а з н о ­
о б р а з н ы х  в н е ш н и х  ф о р м ах :  с е к р е т а р и ,  сп е ц и а л и с т ы  к о н с у л ь ­
т а н т ы  (и н ж ен е р ы ,  ю р и ст ы ,  ф и н а н с и с т ы ,  сч е т о в о д ы ) ,  с о в е щ а ­

т е л ь н ы е  ком и сси и ,  и з ы с к а т е л ь н ы е  б ю ро ,  л а б о р а т о р и и  и т. д.
Д л я  того ,  ч т о б ы  м ж н о  б ы л о  н а х о д и т ь с я  ц е л и к о м  в 

р а с п о р я ж е н и и  н а ч а л ь н и к а  и нести  о т в е т с т в е н н о с т ь  т о л ь к о  
п е р е д  ним, с л у ж а щ и е  г л а в н о г о  ш т а б а  при  и сп ол н е н и и  своих 
о б я з а н н о с т е й  не н ес у т  н и к ак и х  д р у г и х  о б я з а н н о с т е й  в п о д ­
ч и н ен н ы х  отд елах .

И о  н е т  п р е п я т с т в и й  к  том у, ч тобы  к а к о й  л и б о  с л у ж а ­
щ и й  часть  св о его  в р е м е н и  о т д а в а л  р а б о т е  в гл ав н о м  ш т а б е ,  
а  д р у г у ю  ч а с т ь — к а к о й  л и б о  и н о й  раб о те .  Т очно  т а к  ж е  нет 
п р е п я т с т в и й  и к  то м у ,  чтобы  с л у ж а щ и й  г л ав н о го  ш т а б а  бы л 
н е  т о л ь к о  с л у ж а щ и м  д а н н о г о  п р е д п р и я т и я ;  к а к о й -н и б у д ь  

; с п е ц и а л и с т -к о н с у л ь т а н т ,  н ап р и м ер ,  м о ж е т  с п о л ьзо й  у д е л я т ь  
I гл ав н о м у  ш т а б у  час  в  д е н ь ,  или  в н ед ел ю ,  или в, м есяц . 

С т р о е н и е  и ф у н к ц и о н и р о в а н и е  г л авн о го  ш таба  п о д д а ю т с я  
о ч е н ь  р а з н о о б р а з н ы м  в и д о и зм е н е н и я м .  Д о с т а т о ч н о  л и ш ь ,  
ч т о б ы  он  б ы л  ц е л и к о м  в р а с п о р я ж е н и и  н а ч а л ь н и к а  и чтобы , 
б л а г о д а р я  его  у ч а сти ю ,  б ы л и  в ы п о л н е н ы  в с е  о б я за н н о с т и  
д и р е к ц и и .

У лучш ения.— С р е д и  эти х  о б я з а н н о с т е й  о д н ой  и з  н а и б о ­
л е е  в а ж н ы х  я в л я е т с я  о б я з а н н о с т ь  в в е д е н и я  у л у ч ш е н и и .  
И зв е с тн о ,  в е д ь ,  что н е п р о г р е с с и р у ю щ е е  п р е д п р и я т и е  ск о р о  
о т с т а е т  о т  св о и х  со п е р н и к о в ,  и, с л е д о в а т е л ь н о ,  н у ж н ы  н е ­
п р е р ы в н ы е  за б о т ы  о п р о г р е с с е  в о  всех  о б ластях .

Д л я  о с у щ е с т в л е н и я  у с о в е р ш е н с т в о в а н и й  н еоб ходим ы : 
метод, компетентность, врем я , воля  и финансовые рессурсы.

М ет од  сводится :

к  н а б л  ю д  е  н и ю, н а к о п л е  н и ю и к л а с с  и ф  и- 
к а ц и и  ф а к т о в ,  и х  и с т о л к о в а н и ю ,  к п р о ­
и з в о д с т в у  —  е с л и  э т о  н е о б х о д и м о  —  
о п ы т  о в, и к  и з в л е ч е н и ю  и з  в с е й  э т о й  
с о в о к у п н о с т и  и з ы с к  а и и й п р а в  и л,  к о т о ­
р ы е  п о д  д а в л е н и е м  в о л  и н а ч а л  ь и  и к а 
б у д у т  в в е д е н ы  в п р а к т и к у  д  еТПг:

Б о л ь ш и н с т в о  у с о в е р ш е н с т в о в а н и й ,  п о д н я в ш и х  н а у к у  
в е д е н и я  д е л  на е е  с о в р е м е н н у ю  в ы с о ту ,  бы ли п р о д у к т о м  
эт о г о  м ето д а ,  я в л я ю щ е г о с я ,  в д е й с т в и т е л ь н о с т и ,  ничем  ины м  
к а к  к а р т е з и а н с к и м  м ето д о м .

К он ечн о ,  н е д о с т а т о ч н о  з н а т ь  л и ш ь  о п р е д е л е н и е  м ето д а ,  
чтобы б ы ть  у ж е  в со с то я н и и  с в ы г о д о й  им п о л ь зо в а т ь с я .

К р о м е  того, н у ж н ы  е щ е  п р и р о д н ы е  д а р о в а н и я ,  р а з в и ­
в а ю щ и е с я  в п р о ц е с с е  опы та .

Компетентност ь  з д е с ь  о зн а ч а е т  д о с т а т о ч н о  г л у б о к о е  
зн а н и е  п р е д м е т а ,  к  к о т о р о м у  о т н о с я т с я  и зы с ка н и я .  Д а ж е  
сам ы й  о б р а з о в а н н ы й  н а ч а л ь н и к  не м о ж е т  б ы т ь  п о д л и н н о  
к о м п е тен т н ы м  во  всех  т е х  р а з н о о б р а з н ы х  во п р о сах ,  к а к и е  
в о з н и к а ю т  в св язи  с у п р а в л е н и е м  к р у п н ы м  п р е д п р и я ти е м .
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П о г л о щ е н н ы е  т е к у щ и м и  д е л а м и  и т р е б у ю щ и м и  б е з ­
о т л а г а т е л ь н о г о  р е ш е н и я  с е р ь е з н ы м и  в о п р о с а м и ,  н а ч а л ь н и к и  
о б ы ч н о  не р а с п о л а г а ю т  временем, н е о б х о д и м ы м  на и з ы с к а ­
т е л ь н у ю  р а б о т у  по  в в е д е н и ю  у л у ч ш е н и й .

М о ж н о  д о п у с т и т ь ,  ч т о  у  них  е с т ь  воля у д е р ж и в а т ь  
п р е д п р и я т и е  на у р о в н е  с о в р е м е н н о г о  п р о г р е с с а  и чт о  п р е д ­
п р и я т и е  д а е т  в их р а с п о р я ж е н и е  все необходимые финансо­
вые рессурсьі.

Т а к о в а  т а  с о в о к у п н о с т ь  ф а к т о р о в ,  к о м б и н и р о в а н н о е  
д е й с т в и е  к о т о р ы х  д о л ж н о  в е с т и  в  р е з у л ь т а т е  к  о т к р ы т и ю  
у с о в е р ш е н с т в о в а н и й  д л я  т е х  и л и  ины х  и з  м н о го ч и с л е н н ы х  или 
с п е ц и а л ь н ы х  о р г а н о в  б о л ь ш о г о  п р е д п р и я т и я .

Э т о  д е й с т в и е  д о л ж н о  п р о д о л ж а т ь с я  н е п р е р ы в н о  на 
в с ех  у р о в н я х  и во всех  ч а с т я х  п р е д п р и я т и я .

С т а л о  бы ть ,  н е о б х о д и м о ,  ч т о б ы  г л а в а  (н а ч а л ь н и к  п р е д ­
п р и я ти я ,  о т д е л а ,  м а с т е р с к о й )  б ы л  н а д е л е н  а к т и в н о й  и у п о р ­
ной волей к у л у ч ш е н и я м ;  н ео б х о д и м о  т а к ж е ,  ч т о б ы  он  р а с п о ­
л а г а л  н е о б х о д и м ы м  кредитом д л я  п р о д о л ж е н и я  п о л е зн ы х  
и зы с к а н и й .

Н о  т а к  к а к  он не р а с п о л а г а е т  достаточным временем 
и не и м е е т  необходимой компетентности д л я  п р о и з в о д с т в а  
и з ы с к а н и й ,  то  ем у  н у ж н а  п о м о щ ь  г л а в н о г о  ш таб а .

Н а п р и м е р ,  в к р у п н о м  г о р н о м  и м е т а л л у р г и ч е с к о м  п р е д ­
п р и я т и и  гл а в н ы й  ш т а б  и м е е т с я  н а л и ц о  п р и  гл а в н о й  д и р е к ­
ци и — в в и д е  с п е ц и а л и с т о в  - к о н с у л ь т а н т о в  (м е т а л л у р ги ,  г о р ­
няки ,  к о н с т р у к т о р а ,  а р х и т е к т о р а ,  э л е к т р и к и ,  геологи ,  хим ики , 
ю р и с т ы ,  с ч е т о в о д ы  и т. д .) ,  и з  к о и х  одн и  ц е л и к о м  з а н я т ы  в  
п р е д п р и я т и и ,  а д р у г и е  у д е л я ю т  р а б о т е  в нем л и ш ь  ч а ст ь  с в о ­
его^ в р е м е н и ;  при  м е с т н ы х  д и р е к ц и я х — в в и д е  те х н и ч е ск и х  
с е к р е т а р е й ,  с п е ц и а л ь н ы х  с л у ж а щ и х ,  и з ы с к а т е л ь н ы х  б ю р о  и 
л а б о р а т о р и й  и т. д.

Б о л ь ш и н с т в о  и з  б е с ч и с л е н н ы х  у с о в е р ш е н с т в о в а н и й ,  о п и ­
санием  к о т о р ы х  н а п о л н я ю т с я  с т р а н и ц ы  т е х н и ч е с к и х  и зд а н и й ,  
я в л я ю т с я  р е з у л ь т а т о м  и м е н н о  т е с н о г о  и н е п р е р ы в н о г о  со ­
т р у д н и ч е с т в а  главн ого  ш т а б а  и и сп о л н и те л ьн ы х ' групп .

4. ОБЛАСТНЫЕ И МЕСТНЫЕ ДИРЕКЦИИ.

Г р у п п а  у ч р е ж д е н и й ,  н у ж д а ю щ а я с я  в гл ав н о й  д и р е к ц и и ,  
с о с т а в л я е т  к р у п н у ю  п р о м ы ш л е н н у ю  е д и н и ц у .  Промышленная 
единица, к а к  ее  о б ы ч н о  п о н и м а ю т ,  э т о — с е л ь с к о -х о з я й с т в е н -  
ное, го р н о е ,  ф а б р и ч н о е  и л и  з а в о д с к о е  п р е д п р и я т и е  с д и р е к ­
тором . Е с т ь  е д и н и ц ы  н е б о л ь ш и е ,  ср е д н и е ,  к р у п н ы е  и о ч е н ь  
к р у п н ы е .

В н е б о л ь ш о й  и с р е д н е й  е д и н и ц е  д и р е к т о р  о б ы ч н о  н ах о ­
д и т с я  в с н о ш е н и я х  со  в с е м и  з а в е д у ю щ и м и  о т д е л а м и ;  в 
к р у п н ы х  ф а б р и к а х  ч а ст о  г л а в н ы й  и н ж е н е р  я в л я е т с я  п о с р е д ­
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н и ком  м е ж д у  д и р е к т о р о м  и з а в е д у ю щ и м и  те х н и ч е с к и м и  
с л у ж б а м и .

П о л н о м о ч и я  м ест н о го  д и р е к т о р а  з а в и с я т  о д н о в р е м е н н о  
о т  п р и р о д ы  п р е д п р и я т и я  и о т  т о г о  р а з д е л е н и я  к о м п е т е н ц и и ,  
к о т о р о е  и м е е т  м е с т о  м е ж д у  гл а в н о й  и м естной  д и р е к ц и е й .  
И н о г д а  эти  п о л н о м о ч и я  г р а н и ч а т  с п о л н о й  ав то н о м и ей ,  
и н о гд а  он и  д о в о л ь н о  узки .

Н е о б х о д и м ы е  к а ч е с т в а  и з н а н и я  е с т е с т в е н н о  з а в и с я т  о т  
х а р а к т е р а  э т и х  п о лн ом оч и й :  мы у ж е  зн а е м  по  т а б л и ц е  1-ой, 
что  д и р е к т о р  к р у п н о го  п р о м ы ш л е н н о г о  у ч р е ж д е н и я  д о л ж е н  
б ы т ь  п р е ж д е  в с е го  а д м и н и с т р а т о р о м ,  что  он  д о л ж е н  
о б л а д а т ь  в  д о с т а т о ч н о  в ы с о к о й  степ ен и  т е х н и ч е с к о й  „ у с т а ­
н о в к о й “ и что  он  д о л ж е н  б ы ть  в со с то я н и и  о б е с п е ч и т ь  д е й ­
с т в и е  ч е т ы р е х  д р у г и х  с у щ е с т в е н н ы х  ф у н к ц и й .

П р и  б о л ь ш и н с т в е  м естн ы х  д и р е к ц и й  м ы  н ах о д и м  ш т а б ы ,  
в к л ю ч а ю щ и е  с е к р е т а р е й  у п р а в л е н и я ,  те х н и ч е с к и х  с е к р е т а р е й ,  * 
с п е ц и а л и с т о в -к о н с у л ь т а н т о в ,  и з ы с к а т е л ь н ы е  б ю р о  и л а б о р а ­
тори и .

СИСТЕМА ТЭЙЛОРА.
Я п ы т а л с я  с о с т а в и т ь  себе б о л е е  или м е н е е  т о ч н о е  п р е д ­

с т а в л е н и е  о с и с т е м е  о р га н и за ц и и ,  н а з ы в а е м о й  с и с т е м о й  
Т э й л о р а ,  о  к о т о р о й  много  г о в о р я т  в п о с л е д н и е  го д ы .  Э то  
не л егк о :  д л я  о д н и х  это — у п р а в л е н и е  т р у д о м  р аб о ч и х ,  о с н о ­
в а н н о е  н а  в з ы с к а т е л ь н о м  и д е т а л ь н о м  и зу ч ен и и  в р е м е н и  и 
д в и ж е н и й ;  д л я  д р у г и х  э т о — и с к у с с т в о  р е з а т ь  м е т а л л ы  б ы с т р о ­
р е ж у щ е й  ст а л ь ю ,  с п о с о б ы  уч е та ,  ф о р м а  в о з н а г р а ж д е н и я  и т. д. 
П о  вс е й  в е р о я т н о с т и ,  эта  с и с те м а  з и ж д е т с я  д о  и зв е с т н о й  
с т е п е н и  на том ,  и д р у го м ,  и т р е т ь е м ;  но м н е  к а ж е т с я ,  это 
б о л ь ш е  в с е го  то ,  чт о  сам  Т э й л о р  н азв ал  „ н а у ч н о й  или 
а д м и н и с т р а т и в н о й  о р г а н и з а ц и е й “ и что  он б о л е е  п р о ­
с т р а н н о  оп и са л  сл е д у ю щ и м и  с л о в а м и  в о д н о м  и з  своих  п о ­
с л е д н и х  труд ов*) .

„(213)...  Т р у д н е е  всех— о р г а н и з а ц и я  б о л ь ш и х  м ехан и ч е-  j 
ск и х  ф а б р и к  с  р а з н о о б р а з н ы м  п р о и з в о д с т в о м ,  п о э т о м у  а в то р  
е е  и о п и с ы в а е т

„(214).. .  Н а  п р а к т и к е  т а к и е  з а в о д ы  о р г а н и з о в а н ы ,  т а к  
с к а з а т ь ,  по  во е н н о м у  о б р а з ц у .  П р и к а з а н и я  г е н е р а л а  ч е р ез  
п о л к о в н и к о в ,  м а й о р о в ,  к а п и т а н о в ;  п о р у ч и к о в  и у н т е р - о ф и ц е ­
р о в  п е р е д а ю т с я  с о л д а т а м .  Т ак и м  ж е  путем  в п р о м ы ш л е н н ы х  
п р е д п р и я т и я х  п р и к а за н и я  д и р е к т о р а  п е р е д а ю т с я  р аб о ч и м  
ч е р е з  п о с р е д с т в о  у п р а в л я ю щ и х ,  н а ч а л ь н и к о в  м а с т е р с к и х ,  их 
п о м о щ н и к о в  и м а с т е р о в .  В т а к и х  п р е д п р и я т и я х  о б я з а н н о с т и  
н а ч а л ь н и к о в  м а с т е р с к и х ,  м а с т е р о в  и д р .  н а с т о л ь к о  р а з н о о б -

*) Ф. Тэйлор. Административно-техническая организация промышлен­
ных предприятий. Перевод под ред. Л. А. Левенстерна. М. 1918. 3-е изд.



р а з н ы  и т р е б у ю т  с т о л ь к и х  с п е ц и а л ь н ы х  зн а н и й  и т а к и х  с п о ­
со б н о с т е й ,  что  т о л ь к о  л ю д и  с н е о б ы ч а й н ы м и  д а р о в а н и я м и ,  
п о с в я т и в ш и е  м н о го  л е т  на с п е ц и а л ь н о е  и зу ч е н и е  это г о  дела ,  
м о гу т  и с п о л н я т ь  их у д о в л е т в о р и т е л ь н о .  Р е д к о  п р и х о д и т с я  
с л ы ш а т ь ,  ч т о б ы  н о в а я  ф а б р и к а  с р а з н о о б р а з н ы м  п р о и з в о д ­
ство м , н а ч а в ш а я  р а б о т у  в ш и р о к и х  р а з м е р а х ,  р а б о т а л а  
в те ч е н и е  н е с к о л ь к и х  п е р в ы х  л е т  с б о л ь ш о й  п р и б ы л ь ю  или 
х о тя  бы б е з  у б ы т к о в .  П о м и м о  Д р у ги х  п ричин ,  э т о  о б ‘ясн яет -  
ся, г л а в н ы м  о б р а зо м ,  тем , что  т р у д н о  (почти  н е в о зм о ж н о )  
н ай т и  п о д х о д я щ и х  у п р а в л я ю щ и х  и м а с т е р о в .  Э т и х  з а т р у д н е ­
ний  м е н ь ш е  у  д и р е к т о р о в  д о в о л ь н о  д а в н о  о с н о в а н н ы х  к о м п а ­
ний, т а к  к а к  у  них  у п р а в л я ю щ и е  и их  п о м о щ н и к и  в ы р а б а т ы ­
в а л и с ь  в м е с т е  с р а з в и т и е м  сам о го  п р е д п р и я т и я ;  он и  п р и в ы к а ­
л и  и п р и у ч а л и с ь  к  с г г и м  с п е ц и а л ь н ы м  о б я за н н о с т я м  п о с т е ­
пенно , б л а г о д а р я  ц ел  д м  го д а м  п р а к т и к и .

„(215) П о  н а б л ю д е н и я м  а в т о р а ,  почти  в с е  ф а б р и к и  
и м е ю т  с л и ш к о м  м ал о  с л у ж а щ и х .  Ч и с л о  с л у ж а щ и х  в с е г д а  
н е д о с т а т о ч н о  д л я  э к о н о м и ч е с к о г о  в е д е н и я  дела .

„(216) П р и  о р г а н и з а ц и и  по  во е н н о м у  о б р а з ц у  н а ч а л ь ­
н и к  о т д е л е н и я  о т в е ч а е т  з а  у с п е ш н ы й  х о д  р а б о т ы  в о  всем
о т д е л е н и и  .....................................................................................................................

„(223)...  О н  д о л ж е н  б ы т ь  х о р о ш и м  р аб о ч и м  (м ехаником ).  
„(224)...  О н  д о л ж е н  у м е т ь  л е г к о  ч и тать  ч е р т е ж и  и и м еть  

д о с т а т о ч н о  в о о б р а ж е н и я ,  ч тобы  я с н о  п р е д с т а в и т ь  с е б е  р а б о т у
в з а к о н ч е н н о м  в и д е  ...........................................................................................

„(225).. . Он д о л ж е н  з а р а н е е  с о с т а в и т ь  п лан  р а б о т ы  и 
с л е д и т ь ,  ч т о б ы  в с е г д а  б ы л и  в  з а п а с е  н е о б х о д и м ы е  и н с т р у ­
м е н т ы  и п р и с п о с о б л е н и я ,  и ч т о б ы  они п р и м е н я л и с ь  д л я  п р а ­
в и л ь н о го  у к р е п л е н и я  з а г о т о в о к  на с т а н к а х  и д л я  их о б р а ­
бо т к и  с н а д л е ж а щ е й  с к о р о с т ь ю .............................................................

„ (226).. .  О н  д о л ж е н  н а б л ю д а т ь ,  ч тобы  к а ж д ы й  с о д е р ж а л
св ой  с т а н о к  в  ч и с то т е  и п о р я д к е .............................................................

„(227)...  О н  д о л ж е н  н а б л ю д а т ь ,  что б ы  п о д ч и н ен н ы е  ему
р а б о ч и е  р а б о т а л и  п о с т о я н н о  и б ы с т р о ..............................................

„ (228)...  О н  д о л ж е н  с л е д и т ь ,  ч т о б ы  к а ж д ы й  и сп о л н ял
р а б о т у  н а д л е ж а щ е г о  к а ч е с т в а .......................................................................

„(229)...  О н  д о л ж е н  п о с т о я н н о  н а б л ю д а т ь  з а  о б щ и м  
х о д о м  р а б о т ы  и с л е д и т ь ,  ч т о б ы  р а б о т а  п е р е х о д и л а  о т  стан к а  
к  с т а н к у  в о п р е д е л е н н о й  п о с л е д о в а т е л ь н о с т и ,  и ч т о б ы  на 
к а ж д о м  с т а н к е  в ы п о л н я л а с ь  с о о т в е т с т в у ю щ а я  раб о та .  . . .

„(230).. . О н  д о л ж е н ,  по  к р а й н е й  м ере ,  в о б щ и х  ч е р та х  
у м е т ь  о п р е д е л я т ь  в р е м я  и с п о л н е н и я  р а б о т ы  и н а з н а ч а т ь
с д е л ь н ы е  ц е н ы .............................................. ............................................................

„(23!). . .  О н  д о л ж е н  п о д д е р ж и в а т ь  д и с ц и п л и н у  среди
р а б о ч и х  и п р о в е р я т ь  их  з а р а б о т н у ю  п л а т у ......................................

„(232)...  И т а к ,  о б я з а н н о с т и  о б ы к н о в е н н о г о  м а с т е р а  т р е ­
б у ю т  о т  н е г о  д о  и зв е с т н о й  ст еп е н и  всех  д е в я т и  в ы ш е у п о м я ­
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нутых к ач ест в ;  если  т а к о й  ч е л о в е к  н а й д е т с я ,  то  е го  л у ч ш е  
н а з н а ч и т ь  у п р а в л я ю щ и м ,  чем  м аст ер о м .  Н о  т а к  к а к  л ю д е й ,  
о б л а д а ю щ и х  ч е т ы р ь м я  или п я т ь ю  п е р е ч и с л е н н ы м и  к ач е с т в а м и ,  
н ем н ого ,  т о  ясно ,  чт о  в с я  р а б о т а  по у п р а в л е н и ю  д о л ж н а  б ы ть  
р а з д е л е н а  т а к ,  ч т о б ы  о т д е л ь н ы е  о б я з а н н о с т и  м о ж н о  бы л о  
п о р у ч и т ь  р а з н ы м  л ю д я м .  И с к у с с т в о  у п р а в л е н и я  в з н а ч и т е л ь ­
ной степ ен и  со с то и т  в у м е л о м  р а с п р е д е л е н и и  р а б о т ы  у к а ч а н ­
н ы м  о б р а зо м .  П о  м н ен и ю  а в т о р а ,  э т о  м о ж н о  л у ч ш е  всего 
и с п о л н и т ь ,  е с л и  о т к а з а т ь с я  о т  о р г а н и з а ц и и  д е л а  
ri о в о с н н о м у  о б  р а  з  ц  у  и п р о и з в е с т и  д в а  к р у п н ы х  к о р е н ­
н ы х  и зм е н е н и я  в  с а м о й  с и с т е м е  у п р а в л е н и я .

„(233). В о -п ер в ы х ,  к а к  р а б о ч и е ,  т а к  и м а с т е р а  и заве-  
д ы в а ю іц и е  ц ехам и  д о л ж н ы  б ы т ь ,  по  в о з м о ж н о с т и ,  с о в е р ш е н о  
и з б а в л е н ы  о т  з а б о т  об  о б щ е м  н а п р а в л е н и и  х о д а  р а б о т ы ,  а
т а к ж е  о т  в с я к о й  р а б о т ы  к о н т о р с к о г о  х а р а к т е р а  . ■ ....................

В о -вт о р ы х ,  во  в сем  у п р а в л е н и и  в о е н н ы й  тип  о р г а н и з а ­
ц и и  д о л ж е н  б ы т ь  за м е н е н  о р г а н и з а ц и е й  с т е с н о  о г р а н и ч е н ­
ны м  к р у го м  о б я з а н н о с т е й  д л я  к а ж д о г о  с л з 'ж а щ е г о  *)•

(234)...  П р и  с и с т е м е  „с с т р о г о  о г р а н и ч е н н ы м и ,  о п р е д е ­
л е н н ы м и  о б я з а н н о с т я м и “ вся  р а б о т а  по  у п р а в л е н и ю  р а с п р е д е ­
л я е т с я  так ,  чтобы на к а ж д о г о  с л у ж а щ е г о ,  н а ч и н а я  с п о м о щ ­
н и к а  у п р а в л я ю щ е г о ,  б ы л а  в о з л о ж е н а  р а б о т а ,  по  в о зм о ж н о с т и ,  
не б о л ь ш е  то й ,  к а к у ю  он в с о с т о я н и и  в ы п о л н и т ь .  Р а б о т а  
к а ж д о г о  ч е л о в е к а  по у п р а в л е н и ю  д о л ж н а ,  по в о з м о ж н о с т и ,  
б ы т ь  о г р а н и ч е н а  и сп о л н е н и ем  к а к о й -л и б о  о с н о в н о й  о б я з а н ­
ности . П р и  о б ы к н о в е н н о  п р и н я т о й  па з а в о д а х  о р г а н и з а ц и и  
. . в о е н н о г о  т и п а “ р а б о ч и е  р а с п р е д е л я ю т с я  на г руп п ы . 
К а ж д а я  гр у п п а  п о л у ч а е т  р а с п о р я ж е н и е  о т  о д н о г о  ч е л о в е к а ,  
м а с т е р а  или  п о м о щ н и к а  м а с т е р а  (у к а з а т е л я ) .  Т а к и м  о б р а зо м ,  
м а с т е р  и у к а з а т е л ь  я в л я ю т с я  е д и н с т в е н н ы м и  л и ц а м и ,  к о т о ­
р ы е  и с п о л н я ю т  в с е  р а з н о с т о р о н н и е  о б я з а н н о с т и  по р у к о в о д ­
с т в у  р а б о т о й  в д а н н о й  г р у п п е  р а б о ч и х .  С а м ы м  р е з к и м  
в  н е  ш  и и м о т  л и ч и е  м у  л р  а в л е  и и я „с с т р о г о  о г  р  а-  
н и ч е  н н ы м и о б я з  а и н о с т я м и “ я в л я е т е  я т  о,  ч т  о 
к  а ж  д ы  й р а б о ч и й  с н о с и т с я  с у п р а в  л е  и и е  м н е 
ч е р е з  о д н о г о  ч е л о в е к а ,  с в о е г о  м а с т е р а ,  а п о л у ­
ч а е т  е ж е д н е в н ы е  р а с п о р я ж е н и я  и у к а з а н  и я  
н е п о с р е д с т в е н н о  о т  в о с ь м и  р а з л и ч н ы х  м а с т<?- 
р о в, к  а ж  д  ы й и з  к о т о р ы х  н е с е т  с в о и  с п е ц  и а  л ь- 
н ы е  о б я з а н н о е т и .

(245)...  і а к и м  о б р а зо м ,  м ы  в и д и м , что  р а б о т а ,  к о т о р а я  
п р и  т и п е  в о е н н о й  о р г а н и з а ц и и  и с п о л н я л а с ь  о д н и м  м аст ер о м ,  
п р и  о р г а н и з а ц и и  со  с т р о г о  о г р а н и ч е н н ы м и  о б я з а н н о с т я м и  
р а с п р е д е л я е т с я  на в о с е м ь  че л о ве к .

*) Во французском переводе этот тип здесь п далее именуется 
просто— „административным“ типом организации. — П рим еч. перев.
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„Заведывающий ходом работ“, „заведывающий соста­
влением инструкционных карточек“ и „заведывающий опре­
делением стоимости и времени“ — проектируют работу и 
дают указания из расчетного отдела.

Мастера, наблюдающие за подготовкой и скоростью 
работы, приемщики и мастера по ремонту—указывают рабо­
чим, как они должны выполнять данную работу согласно 
инструкции, следят за надлежащей скоростью исполнения 
работы. Наконец „заведывающий общим порядком“ наблю­
дает за ними во всей мастерской...

(250) Система со строго ограниченными обязанностями 
мастеров применяется уже на многих лучших фабриках 
С. Америки. Некоторые управляющие убедились в пользе 
поручения непосредственного р у к о в о д с т в а  р а б о ч и м и  
д в у м  или т р е м людя м,  специально изучившим какую- 
либо часть работы, вместо прежнего способа передачи рас­
поряжений при посредстве одного мастера старого типа“ . .

Такова система организации, превозносимая Тэйлором 
для управления мастерскими в крупных машиностроительных 
предприятиях.

Она опирается на две следующие идеи:
1. Необходимость подкрепить начальников мастерских 

и мастеров учреждением главного штаба.
2. Отрицание принципа единства распорядительства.
Насколько первая мне кажется хорошей, настолько же

вторая представляется ложной и опасной.
1. Н е о б х о д и м о с т ь  п о д к р е п и т ь  н а ч а л ь н и к о в  

м а с т е р с к и х  и м а с т е р о в  у ч р е ж д е н и е м  г л а в н о г о  
штаба .  — Лучше, чем кто бы-то нибыло, Тэйлор выявил 
сложность и трудность задачи, возлагаемой на начальников 
крупных машиностроительных мастерских. Эти начальники 
могут должным образом выполнять свою миссию лишь при 
условии, что им будут помогать.

Чтобы достигнуть цели, Тэйлор придумал и ввел в прак­
тику такой процесс: к начальнику присоединяют различных 
специалистов, которые освобождают его от обязанности быть 
глубоко компетентным по каждой специальности и которые 
разгружают его от необходимости лично вмешиваться во 
многие мелочи, что отняло бы у него большую часть его 
времени. Это—роль главного штаба.

Это колесо необходимо не только в машиностроитель­
ных мастерских,—необходимость его ясно чувствуется и в 
отношении ремонтных мастерских крупных горных, метал­
лургических и т. п. предприятий; она ясна для всякого рода 
мастерских. И до сих пор его вводили в разных формах, 
но редко когда удовлетворительно.
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Я полагаю, что Тэйлор оказал большую услугу, при­
влекши внимание к важному значению этого колеса и к спо­
собу его построения.

2. О т р и ц а н и е  п р и н ц и п а  е д и н с т в а  р а с п о р я ­
д и т е л ь с т в а . — Согласно Тэйлору, следует оставить обыч­
ный тип организации, который он не без некоторого прене­
брежения называет „ в о е нным т и п о м  о р г а н и з а ц и и “, 
где рабочие получают приказания от одного человека—на­
чальника мастерской или мастера.

„Однако, продолжает он (250), глубоко укоренилось 
убеждение, что истинная -основа управления лежит в военном 
типе по правилу: «одним рабочим не должны руководить 
два начальника». Поэтому все управляющие, которые при­
меняют в небольших размерах систему разделения обязан­
ностей мастеров, считают нужным оправдываться и об'яснять, 
будто бы у них упомянутое правило все же остается в силе. 
Никогда еще автор не встречал ни одного человека, за 
исключением служащих на реорганизованных им заводах, 
который прямо признал бы, что применяет новую систему 
потому, что она правильна“.

Согласно собственным словам Тейлора, некоторые при­
верженцы принципа единства распорядительства не хотели 
отказаться от него даже по его настоянию.

Что касается меня, то я не думаю, чтобы мастерская 
могла хорошо работать в случаях явного нарушения этого 
принципа.

И тем не менее Тэйлор с успехом управлял крупными 
предприятиями.

Как об‘яснить это противоречие?
Я предполагаю, что на практике Тэйлор умел согласо-'' 

вать функционирование главного штаба с принципом единства 
распорядительства. Но это только предположение, правиль­
ность которого я не имею возможности проверить.

Ежедневно на работе, сверху до низу иерархии, прихо­
дится согласовывать функционирование главного штаба с 
принципом единства распорядительства. Для этого нужна 
известная сноровка. Тэйлор, дожно быть, был щедро ею 
наделен.

Я полагаю, что опасно допускать распространение идеи, 
будто принцип единства распорядительства не имеет особого 
значения и его можно безнаказанно нарушать. Сохраним же 
бережно, до лучших времен, старый тип организации, где в 
почете единство распорядительства. При том же, он пре­
красно совмещается с рекомендуемым Тэйлором усилением 
начальников мастерских и мастеров.

Мое сдержанное отношение к н а у ч н о й  или а д ми ­
н и с т р а т и в н о й  организации Тэйлора не мешает мне вос­
хищаться изобретателем быстрорежущей стали, творцом де-



' т а л ь н ы х  и т о ч н ы х  у с л о в и й ,  р е г у л и р у ю щ и х  т р у д  р а б о ч е г о  
эн ер г и ч н ы м  и н а х о д ч и в ы м  п р о м ы ш л е н н и к о м ,  к о т о р ы й ,  с д е л а н  
р я д  о т к р ы т и й ,  н е  о т с т у п и л  ни п е р е д  к а к и м и  у с и л и я м и  и ни 
п е р е д  к а к и м и  н е в з г о д а м и ,  с о п р я ж е н н ы м и  с в в е д е н и е м  эти х  
о т к р ы т и й  в п р а к т и к у ,— и с н е у т о м и м ы м  п у б л и ц и с т о м ,  з а ­
с т а в и в ш и м  о б щ е с т в о  и з в л е ч ь  п о л ь з у  и з  с в о и х  п о п ы т о к  и 
э к с п е р и м е н т о в .  Б удем -  н а д е я т ь с я ,  чт о  п р и м е р  в е л и к о г о  а м е р и ­
к а н с к о г о  и н ж е н е р а  в  э то м  о т н о ш е н и и  н а й д е т  р я д  п о д р а ж а  
т е л е й  с р е д и  н а ш и х  с о о т е ч е с т в е н н и к о в .

5 -9 . ГЛАВНЫЕ ИНЖЕНЕРЫ, НАЧАЛЬНИКИ СЛУЖБ, НАЧАЛЬНИКИ 
ОТДЕЛЕНИИ, НАЧАЛЬНИКИ МАСТЕРСКИХ, МАСТЕРА, РАБОЧИЕ.

Н а т а б л и ц а х  7 и 8 п о к а з а н ы  р я д ы  п о д ч и н е н н ы х  у п р е  
в л е н и ю  о р г а н о в  в  п р е д п р и я т и я х  д в у х  р а з н ы х  отра 'слей  прс 
м ы ш л е н н о с т и  ( р у д н и к  и м е т а л л у р г и ч е с к и й  з а в о д ) .

Гот ж е  с а м ы й  р я д  о р г а н о в  мы в с т р е ч а е м ,  п о д  р а з л и ч  
н ы м и  н а и м е н о в а н и я м и ,  в о  в с ех  к р у п н ы х  п р е д п р и я т и я х ,  к а к о в  
бы  ни б ы л а  их  п р и р о д а .

М ы  у ж е  з н а е м ,  чт о  а д м и н и с т р а т и в н а я  ф у н к ц и и  
п р е о б л а д а ю щ а я  в н а ч а л е  и е р а р х и и ,  у с т у п а е т  д а л е е  м е с т о  к; 
к о й - н и б у д ь  д р у г о й  и з  ф у н к ц и й — т е х н и ч е с к о й ,  к о м м е р ч е с к о й  п. 
т. д .— х а р а к т е р и з у ю щ и х ,г л а в н ы м  о б р а з о м ,д е я т е л ь н о с т ь  н и з ш ю  
с л у ж а щ и х .

Т а к о в ы  г л а в н ы е  о р г а н ы  к р у п н о г о  го р н о го  и м е т а л л у р  
г и ч е с к о г о  п р е д п р и я т и я .  М ы  в с т р е ч а е м  их  п очти  в  точ ност і  
т а к и м и  ж е  во  в с е х  к р у п н ы х  п р о м ы ш л е н н ы х  п р е д п р и я т и я х ,  і 
т а к ж е — с н е б о л ь ш и м и  в и д о и з м е н е н и я м и — в п р е д п р и я т и я х  в с я ­
к о го  р о д а :  к о м м е р ч е с к и х ,  ф и н а н с о в ы х ,  в о е н н ы х ,  п о л и т и ч е с к и х  
и д р у г и х .

(В). Служащие, или слагающие элементы, социального
организма.

П р о д о л ж а ю  р а с с м а т р и в а т ь ,  в к а ч е с т в е  т и п а ,  к р у п н о '  
п р о м ы ш л е н н о е  п р е д п р и я т и е .

Д л я  э т о г о  в и д а  п р е д п р и я т и й  т р е б у е т с я  с л е д у ю щ и й  р я ;  
с л у ж а щ и х :  р а б о ч и е ,  м а с т е р а ,  н а ч а л ь н и к и  м а с т е р с к и х ,  н ач ал ъ  
н и к и  о т д е л е н и й ,  н а ч а л ь н и к и  с л у ж б ,  г л а в н ы е  и н ж е н е р ы ,  д и ­
р е к т о р а ,  г л а в н ы е  д и р е к т о р а .

П о д о б н о  то м у ,  к а к  к а ч е с т в о  с т р о и т е л ь н о г о  м а т е р и а л  
, в л и я е т  н а  ф о р м у  и п р о ч н о с т ь  зд а н и я ,  то ч н о  т а к  ж е  к а ч е с т в  
” с л у ж а щ и х  в л и я е т  на ф о р м у  и д о с т о и н с т в а  с о ц и а л ь н о г о  зд- 

ния .  Ф о р м а  и п р о п о р ц и и  с о ц и а л ь н о г о  о р г а н и з м а  з а в и с я т  с 
к в а л и ф и к а ц и и  н а л и ч н о г о  с о с т а в а  с л у ж а щ и х ;  е с т е с т в е н н о ,  чі 
на к а ж д у ю  д о л ж н о с т ь  н а д о  п о д ы с к и в а т ь  в о з м о ж н о  л у ч ш е і  
с л у ж а щ е г о .

П о п ы т а е м с я  с н а ч а л а  в ы я в и т ь  к а ч е с т в а ,  к о т о р ы м и  д о л ж н  
о б л а д а т ь  н а ч а л ь н и к и .
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В п р о с т е й ш е м  п р е д п р и я т и и ,  г д е  в с е  о п е р а ц и и  в ы п о л ­
н я ю т с я  о д н и м  л и ц о м ,  у п р а в л е н и е  и и с п о л н е н и е  с м е ш и в а ю т с я  
м е ж д у  соб ой .

В н е б о л ь ш о м  п р е д п р и я т и и  у п р а в л е н и е  л е ж и т  н а  его  
гл ав е ,  п о л н о с т ь ю  н е с у щ е м  о т в е т с т в е н н о с т ь  з а  в ы п о л н е н и е  
этой  ф у н к ц и и ,  но  в  с ф е р е  и с п о л н е н и я  с  н е г о  у ж е  с н и м ае тс я  
б о л ь ш о е  ч и с л о  о п е р а ц и й .

П о  м е р е  того ,  к а к  п р е д п р и я т и е  ш и р и т с я ,  г л а в а  д е л а  
в с е  б о л е е  р а з г р у ж а е т с я  о т  и с п о л н и т е л ь с к и х  о п е р а ц и й ,  а  его 
р о л ь  по  у п р а в л е н и ю  с т а н о в и т с я  б о л е е  з н а ч и т е л ь н о й  и т р у д ­
ной. Р а н о  и ли  п о з д н о  р о л ь  э т а  о к а з ы в а е т с я  н е п о с и л ь н о й  д л я  
о д н о г о  ч е л о в е к а ,  к а к  бы  он  ни б ы л  и с к у с е н  и к а к  бы  ни 
б ы л а  п р е в о с х о д н а  о р г а н и з а ц и я  п о д ч и н е н н ы х  с л у ж б .  Т огда  
о к о л о  д и р е к т о р а  п о я в л я ю т с я  с л у ж а щ и е ,  и м е ю щ и е  с в о е й  с п е ­
ц и а л ь н о й  з а д а ч е й — о б л е г ч а т ь  его  л и ч н у ю  м исси ю : с е к р е т а р и  
у п р а в л е н и я ,  т е х н и ч е с к и е  с е к р е т а р и ,  с п е ц и а л и с т ы  - к о н с у л ь ­
т а н т ы  п о  р а з л и ч н ы м  в о п р о с а м ,  а г е н т ы  с в я з и  и к о н т р о л я ,  
с о в е щ а т е л ь н ы е  к о м и с с и и  и т. д.

Д л я  т о г о ,  ч т о б ы  о п р е д е л и т ь ,  к а к и м и  к а ч е с т в а м и  д о л ж е н  
о б л а д а т ь  г л а в а  п р е д п р и я т и я ,  н е о б х о д и м о  в н и м а т е л ь н о  в г л я ­
д е т ь с я  в ту  р о л ь ,  к о т о р у ю  п р и з в а н  и г р а т ь  в у п р а в л е н и и  
гл ав н ы й  ш та б .

И д е а л ь н ы м  г л а в о й  б ы л  б ы  то т ,  к т о ,  о б л а д а я  в с е м и  з н а ­
н и я м и ,  н е о б х о д и м ы м и  д л я  р а з р е ш е н и я  а д м и н и с т р а т и в н ы х ,  
т е х н и ч е с к и х ,  к о м м е р ч е с к и х ,  ф и н а н с о в ы х  и и н ы х  п о д л е ж а щ и х  
в о п р о с о в ,  о б л а д а л  бы  е щ е  ф и з и ч е с к о й  и у м с т в е н н о й  с и л о й  и 
т р у д о с п о с о б н о с т ь ю ,  д о с т а т о ч н ы м и  д л я  п р е о д о л е н и я  л ю б ы х  
з а д а н и й  по у п р а в л е н и ю  в о б л а с т и  с н о ш е н и й ,  р а с п о р я д и ­
т е л ь с т в а  и к о н т р о л я .  П о д о б н ы х  р у к о в о д и т е л е й  м о ж н о  в с т р е ­
т и т ь  л и ш ь  в в и д е  и с к л ю ч е н и я  в н е б о л ь ш и х  п р е д п р и я т и я х ;  
их  н е л ь з я  в с т р е т и т ь  в к р у п н ы х ,  а  т е м  б о л е е  о ч е н ь  к р у п н ы х  
п р е д п р и я т и я х .

Н е  с у щ е с т в у е т  ч е л о в е к а ,  к о т о р ы й  м о г  бы  с  о д и н а к о в ы м  
з н а н и е м  р а з б и р а т ь с я  во  в с ех  в о п р о с а х ,  с в я з а н н ы х  с  ф у н к ц и о ­
н и р о в а н и е м  к р у п н о г о  п р е д п р и я т и я ;  н е м ы с л и м  сл у ч ай ,  к о гд а  
у  о д н о г о  ч е л о в е к а  х в а т и л о  б ы  с и л  и в р е м е н и  на в ы п о л н е ­
ние  м н о ж е с т в а  о б я з а н н о с т е й ^ п о  б о л ь ш о м у  у п р а в л е н и ю .

С л е д о в а т е л ь н о ,  н е и з б е ж н о  о б р а щ е н и е  к  п о м о щ и  г л ав н о го  
ш т а б а .  Т а м  и м е е т с я  з а п а с  и ф и з и ч е с к и х  и у м с т в е н н ы х  сил, 
и к о м п е т е н т н о с т и  и вр е м е н и ,  и з  к о т о р о г о  г л а в а  м о ж е т  б р а ть ,  
что  е м у  п о н а д о б и т с я .

Р а б о т у  г л а в н о г о  ш т а б а  м о ж н о  р а з б и т ь  н а  ч е т ы р е  гр у п п ы : 
1) р а з н о о б р а з н о е  с о д е й с т в и е  г л а в е  п р е д п р и я т и я  в  его  т е ­
к у щ и х  д е л а х  по  п е р е п и с к е ,  п р и е м а м ,  и з у ч е н и ю ,  р а з р а б о т к е  п о ­
с т у п и в ш и х  д е л  и т. д .;  2) с в я з ь  и к о н т р о л ь ;  3) и з у ч е н и е  
п р е д с т о я щ и х  в о з м о ж н о с т е й ,  р а з р а б о т к а  и с о г л а с о в а н и е  п р о ­
г р ам м ,  п о и с к и  у л у ч ш е н и й .

6
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Все эти дела составляют принадлежность управления. 
Интерес предприятия требует, чтобы они выполнялись. Их 
должен реализовать глава предприятия,—сам или при помощи 
главного штаба.

Две первых группы работ главного штаба выполняются 
обычно удовлетворительно; но подготовка дальнейшего раз­
вития дела и поиски улучшений —два очень важных фактора 
успеха—часто бывают в плачевном забвении. Еще недоста­
точно вошло в привычку смотреть на главный штаб, как на 
орган мысли, изучения, наблюдения,—основная функция ко­
торого—подготовка будущего и поиски возможных улучше­
ний, под давлением воли главы. Для того, чтобы главный 
штаб мог оправдать свое назначение в этой части, необхо­
димо, чтобы он был освобожден от всякой ответственности 
по текущей работе служб.

[ Ни одна часть социального организма іте требует от
главы предприятия большей степени внимания, обдумывания,

I опыта, власти и чувства меры, чем именно эта часть. Э т о -  
служба. которую он должен организовать исключительно 
лишь в интересах предприятия—и которая имеет видимость 
личного секретариата, поскольку на ее долю выпадает вы­
полнение того, чего недостает персонально у руководителя.. 
Здесь легко возможны злоупотребления и на этот орган всегда 
направлены критические взоры. Вот почему, может быть, от 
него не требуют всех тех услуг, какие он мог бы оказать.

РУКОВОДИТЕЛИ КРУПНЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ.

Итак, при исследовании вопроса, какими качествами 
должен обладать руководитель предприятия, необходимо 
учитывать одновременно как полномочия и ответственность, 
перелагаемые им на начальников служб, так и содействие, 
оказываемое ему главным штабом.

Мы уже установили в другом месте, что главные при­
знаки хорошего управления это—почти исключительно при­
знаки а д м и н и с т р а т и в н о г о  порядка. В самом деле, 
можно допустить, что если предвидение, организация, рас­
порядительство, координирование и контроль эффективно 
проявляются во всех частях предприятия, то все функ­
ции выполняются должным образом, и ход предприятия удо­
влетворителен.

Отсюда мы можем заключить, что п ер в о е  ус ло в ие ,  
к о т о р о м у  д о л ж е н  у д о в л е т в о р я т ь  г л а в а  к р у п н о ­
го п р е д п р и я т и я ,  э т о - б ы т ь  х о р о ш и м  а д м и н и с т р а ­
тором.

Но его административная „установка“ не освобождает 
его от обязанности принимать решения и по важным тех­
ническим, коммерческим, финансовым и иным вопросам.

Он не может быть компетентным во всех вещах, и следова­
тельно, должен основывать значительное число своих реше­
ний на учете мнения начальников служб и главного штаба. 
Но совершенно недопустима некомпетентность главы пред­
приятия в характерной для предприятия специальной профес­
сии: технической — в промышленности, коммерческой — в 
торговле, политической—в государственном деле, военной— 
в армии, медицинской—в больнице, педагогической—в школе 
и т. д.

Бесспорно хорошо, когда он может со знанием дела 
высказывать свои суждения по наиболее важным и наиболее 
часто встречающимся вопросам в данном предприятии.

Отсюда следует, что в т о р о е  у с л о в и е ,  пред‘являемое 
к главе крупного предприятия, это требование, чтобы он 
о б л а д а л  д о с т а т о ч н о  б о л ь ш о й  к о м п е т е н т н о с т ь ю  
в х а р а к т е р н о й  д л я  д а н н о г о  п р е д п р и я т и я  с п е ц и ­
а л ь н о й  функ ции.

От главы предприятия не требуют той же степени 
компетентности в прочих существенных функциях, потому 
что есть предел могуществу человеческих способностей. 
Ограничиваются лишь пожеланием, чтобы в отношении второ­
степенных функций предприятия он обладал общими поня­
тиями, достаточными для того, чтобы, опираясь на'мнения 
начальников служб и главного штаба, принимать ясные 
решения по всевозможным вопросам.

Резюмируя, перечислим еще раз, какими качествами и 
знаниями мы желали бы видеть наделенными руководителей 
крупных предприятий.

1. Здоровье и физическая выносливость.
2. Ум и умственная работоспособность.
3. Нравственные качества: сознательная, твердая, упор­

ная воля; активность, энергия и, в известных случаях, 
отвага; мужество ответственности; чувство долга, забота об 
общем интересе.

4. Значительный круг общих познаний.
5. Административная „установка“.
П р е д в и д е н и е .  — Уменье разрабатывать и организо­

вывать разработку программы действия.
Ор г а н и з а ц и я .  — В особенности уменье строить со­

циальный организм.
Р а с п о р я д и т е л ь с т в о .—Искусство управлять людьми.
К о о р д и н и р о в а н и е .  — Согласование действий, слия­

ние усилий.
Ко нт р о л ь .
6. Общее знакомство со всем, что имеет отношение к 

существенным функциям.
7. Возможна более глубокая компетентность в специфи­

чески—характерной для данного предприятия профессии.
6*
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Очень замечательно, что из этих семи групп качеств и 
знаний, обладание коими обязательно для руководителей 
крупных предприятий, шесть групп слагаются из одинако- 
вых элементов, какой бы ни была природа предприятия, и 
только седьмая группа допускает различные специальные 
условия для различного рода предприятий.

Общими элементами являются: здоровье, физическая 
сила, ум, нравственные качества, универсальность знаний, 
знакомство со всеми существенными функциями и значитель­
ная административная „установка".

Начальники в промышленном, торговом, политическом, 
военном и т. п. предприятиях—одного и того же иерархи­
ческого уровня, сходны между собой по шести первым 
группам качеств и разнятся лишь по тому профессиональ­
ному качеству, которое специфически - характерно для их 
предприятий.

И именно выдающейся степенью этой профессиональ­
ной „установки“ чаще всего вначале обращали на себя вни­
мание люди, ставшие впоследствии крупными начальниками: 
специальное мастерство выдвинуло их вперед остальных, 
а затем уж их общие качества привели их в первые ряды. 
Случается, что профессиональный успех затушевывает общие 
качества: продолжают видеть в крупном промышленнике 
лишь выдающегося техника или ловкого негоцианта, в главе 
государства только счастливого генерала или красноречивого 
парламентского деятеля. Однако, самой блестящей специаль­
ной „установки" недостаточно для того, чтобы стать совершен­
ным руководителем крупного предприятия. Для того, чтобы 
стать совершенным руководителем, надо обладать в высокой 
степени всеми вышеперечисленными качествами и знаниями. 
Люди, близкие к такому совершенству, очень редки; прихо­
дится мириться с меньшим, даже с пробелами. В какой мере?

Отсутствие здоровья может свести на нет все прочие 
качества, вместе взятые. Точно также—ослабление умствен­
ных способностей. Возможно в широкой мере, при,посредстве 
начальников служб и главного штаба, восполнение недостатка 
функциональных познаний, даже тех, которые касаются спе- 
цифически-характерной для данного предприятия профессио­
нальной функции; но ничто не может компенсировать адми­
нистративной бесталанности. Самое небольшое несовер- 

ѵ шенство моральной природы крупного начальника может 
иметь очень тяжкие последствия. Иерархическая высота- 
то же, что длина плеча рычага: больше плечо—больше мощь; 
достоинства и недостатки имеют в сто раз большее значение 
у начальника с семью или восемью нашивками, чем у ма­
стера.
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РУКОВОДИТЕЛИ СРЕДНИХ И НЕБОЛЬШ ИХ ПРЕДПРИЯТИЙ.

Между качествами и знаниями, которыми должен обла­
дать глава крупного предприятия, даже государства, и ка­
чествами и знаниями, которыми должен обладать ремеслен­
ник, являющийся и главой и единственным служащим своего 
небольшого промышленного или торгового предприятия— 
разница лишь в степени. Квалификацию крупных и едва 
заметных начальников составляют элементы одной и той же 
природы, но разной интенсивности.

Для главы очень крупного предприятия административная 
„установка" является не только наиболее важной из всех, но 
по степени важности превосходит значение всех остальных 
„установок", вместе взятых. Тем не менее, полное отсутствие 
одной из второстепенных „установок" было бы для него 
се] ьезным недостатком. Правда, ослабить его он может при 
посредстве'главного штаба.

Для главы простейшего предприятия наиболее важной 
„установкой" является „установка“ техническая, т.-е., „уста­
новка" характерной для предприятия профессии. Но коммер­
ческая и финансовая „установки“ имеют для него большую 
относительную важность, чем для главы крупного пред­
приятия.

На таблице № 4 показаны постепенные изменения отно­
сительной важности различных „установок“, обязательных 
для главы предприятия, в зависимости от изменения раз­
мера предприятия.

Не следует забывать, что на таблице даны лишь отно­
сительные значения, и что нет почти ничего общего между 
какой-нибудь „установкой" руководителя простейшего пред­
приятия и „установкой" того же наименования крупного 
управляющего.

Начальники служб. — Ряду начальников предприятий
НП>, НП2, НП% Н И '......................... НПп,

подчинен ряд начальников служб
Н С 1, Н С 2, Н С 3 ...................................................Н С п .

Начальники предприятий несут ответственность за сово­
купность дела и должны обеспечивать выполнение всех функ­
ций; ответственность же начальников служб связывается 
лишь с какой-либо частью предприятия.

Таблицы 3 и 4 показывают, что квалификация началь­
ников служб слагается из тех же элементов, что и квалифи­
кация начальников предприятий. Тем не менее, всегда суще­
ствует разница между начальником . предприятия Н П  п и 
начальником службы того же уровня Н С п , что ответствен­
ность первого—полная, а второго—частичная.

Низшие служащие. — Рабочие. — Квалификация даже 
низших служащих предприятия слагается из тех же элемен-



тов, что и квалификация крупных заведующих: но абсолют­
ное значение и соотношение этих элементов в квалификации 
тех и других настолько различны, что с первого взгляда 
едва ли можно распознать их однородность.

Бросим беглый взгляд на различные элементы, входя­
щие в квалификацию управляющих и служащих предприятий 
и на те соотношения, в которых они входят в эту квалифи­
кацию. J j

ЭЛЕМЕНТЫ КВАЛИФИКАЦИИ РУКОВОДИТЕЛЕЙ и СЛУЖАЩИХ 
ПРЕДПРИЯТИЙ.

1. З д о р о в ь е  и ф и з и ч е с к а я  в ы н о с л и в о с т ь .

Здоровыми должны быть все работники промышлен- 
тел™' НаЧИНЭЯ с Раб°чего и кончая крупным руководи-

Большая или меньшая физическая выносливость—>в 
зависимости от функции—также должна быть у всех.

2. Ум и у м с т в е н н а я  р а б о т о с п о с о б н о с т ь .
Ум слагается из способности понимать и усваивать рас­

суждать и запоминать. ’
Умственная работоспособность позволяет с силою со- 

средоючиваіь мысль на одном важном предмете или же 
осуждать многообразные темы, легко переходя от одной к

Ум и умственная работоспособность тем более необхо­
димы, чем более многочисленных, обширных и сложных 
операции требует функция. Крупный начальник должен 
отличаться широтои взглядов и гибкостью ума, чего в зна­
чительно меньшей степени требуют функции мастера и еще 
в меньшей функции рабочего.

Ослабление памяти причиняет очень большой ущерб 
умственной работоспособности.

3. Н р а в с т в е н н ы е  к а че с т в а .
^ловом х а р а к т е р  часто обозначают некоторые нрав­

ственные качества, как-то: энергию, стойкость, честность 
инициативность; я избегаю пользоваться этим термином в 
виду его неточности.

От всех служащих промышленности, какого бы ранга 
они ни были, требуют дисциплины, прямоты, преданности 
делу. Инициативность также ценный дар для всех, но тем 
более полезный, чем выше ранг. Что касается стойкости 
чувства меры, мужества ответственности, то их значение 
растет вместе с положением работника, и их можно поста­
вить во главе качеств, полезных для крупных начальников.
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4. Об щи й  з а п а с  знаний.

Общая умственная разносторонность определяется об‘- 
емом знаний, не имеющих прямого отношения к выполняе­
мой функции. Она приобретается частью в школе, частью в 
потоке жизни. Встречаются люди, учившиеся лишь в началь­
ной- школе и достигшие затем высокого положения в про­
мышленности и торговле, политике или на военной службе— 
при чем по своим общим познаниям они бывают вполне на 
высоте своего положения. Отметим кстати, что все люди с 
большим служебным успехом всегда ощущают потребность 
расширить свое общее образование, которое фактически за­
канчивается в средней школе, у порога в университет, где 
начинается специализация.

Каждой функции соответствует определенная степень 
общей образованности, возрастающая вместе с иерархиче­
ским уровнем и важностью функции.

5. А д м и н и с т р а т и в н ы е  по з на ния .

Эти познания относятся к предвидению, организации, 
распорядительству, координированию и контролю.

Примитивные у рабочих, они чрезвычайно обширны у 
служащих высокого ранга и в особенности у управляющих 
большими предприятиями.

В школе они не преподаются; следовательно, им прихо­
дится учиться в мастерской, где безраздельно царит эмпи­
ризм. Значит, нет ничего удивительного в том, что админи­
стративное образование обычно бывает неудовлетворитель­
ным. Мне кажется, что настало время систематизировать 
данные опыта и предложить общеприемлемую доктрину.

6. О с в е д о м л е н н о с т ь  в с ф е р е  п р о ч и х  фу нк ций .

Восходя от рабочего к мастеру, заведующему мастер­
ской, высшим служащим вплоть до директора промышленного 
предприятия, мы констатируем, что число специальностей 
или ремесл, с которыми каждый должен быть знаком, все 
возрастает. Рабочий обычно знает одно ремесло; мастер 
простирает свой надзор на четыре или пять ремесл; началь­
ник мастерской—на восемь—десять; инженер—на еще боль­
шее число. Что же касается директора, то он должен быть 
знаком не только со всеми техническими специальностями, 
представленными в данном предприятии, но и с коммерче­
ской, финансовой и иными функциями, на него возложен­
ными.

Отсюда следует, что мастер обычно менее компетентен, 
чем каждый из его рабочих—в своей специальности; что
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начальник мастерской менее компетентен, чем каждый из 
его мастеров—в специальных работах тсй или иной бригады; 
что инженер менее компетентен, чем начальник мастерской 
в своей области. Что касается директора, то он не может 
претендовать на большую осведомленность, чем начальники 
служб в их соответственных специальностях, но должен 
иметь ясное представление обо всех службах. Число знаний 
растет вместе с числом ступеней служебной лестницы.

/ . С в о й с т в е н н а я  п р е д п р и я т и ю  с п е ц и а л ь н а я  
п р о ф е с с и о н а л ь н а я  „ у с т а н о в к а “.

Эта „установка“, заполняющая почти на 100% квали­
фикацию рабочего, входит лишь на одну четверть—одну 
десятую в квалификацию крупных начальников. У последних 
она занимает наиболее заметное место после административ­
ной „установки“.

Не следует терять из виду, что слово „ у с т а н о в к а “ 
не означает одной и той же совокупности качеств и знаний— 
на различных ступенях иерархической лестницы.

ТАБЛИЦЫ ОРГАНИЗАЦИИ.
Синоптические таблицы типа таблиц № 12 и № 13 зна­

чительно облегчают конструирование социального организма 
и надзор за ним. Они позволяют охватить одним взглядом 
лучше, чем это было бы возможно на основе длинного опи­
сания, весь организм в целом, службы и их границы, всю 
иерархическую лестницу^ они привлекают внимание к слабым 
пунктам, в роде плохой взаимной прилаженности служб, 
дуализма распорядительства, функций без должностей, отсут­
ствия единого руководителя и т. д.

Этот способ наглядного изображения годится для всех 
видов предприятий, как больших, так и малых, как развиваю­
щихся или хиреющих, так и вновь организуемых. В послед­
нем случае таблица организации представляет разграфленную 
схему, в которую вписываются служащие по мере их набора 
и создания служб.

Употребление синоптической таблицы целесообразно не 
только для случая организации предприятий. Едва лишь 
заканчивается дело организации, как появляется нужда в 
изменениях, диктуемых изменением обстоятельств или сменой 
лиц. А ведь всякая перемена в какой-нибудь части соци­
ального организма может отражаться на работе многих дру­
гих частей и влиять на общий ход дела.

Таблица особенно облегчает обнаружение этих отраже­
ний и принятие необходимых мер; но необходимо постоянно 
ее обновлять. При таком условии это ценный инструмент 
управления.
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На таблице организации мы видим совокупность пер­
сонала, строение и социальные границы каждой службы, 
кем занят тот или' иной пост, какому начальнику подчинен 
данный ̂ служащий и кто ему подчинен,—но нельзя искать 
на этой таблице ни личной квалификации служащих, ни 
присвоенных им прав, ни топографических пределов их от­
ветственности, ни обозначения их заместителей. Для справок 
этого рода к таблицам должны быть приложены специаль­
ные штатные списки. В соответствующих местах должно 
быть показано построение главных штабов.

В Ill-ей части этого исследования будут даны примеры 
таблиц социальной организации, взятых из практической 
жизни1).

НАБОР ПЕРСОНАЛА.

Набор персонала сводится к заботам об обеспечении 
состава социального организма необходимыми служащими.

Эта операция относится к числу наиболее важных и 
наиболее трудных для предприятий; она имеет большое 
влияние на всю судьбу предприятия.

Последствия неудачного выбора стоят в прямом отно­
шении к рангу служащего: обычно они незначительны, по­
скольку мы имеем дело с рядовыми рабочими, и всегда 
серьезны, поскольку дело касается высших служащих.

Трудность выбора растет вместе с уровнем иерахиче- 
ского положения служащего: нескольких дней, иногда не­
скольких часов бывает достаточно для того, чтобы оценить 
пригодность рабочего; для распознания же пригодности 
мастера нужны недели или даже месяцы; наконец, иногда 
проходят годы прежде, чем удается точно фиксировать ква­
лификацию руководителя крупного предприятия. Стало быть, 
в высокой степени желательно не допускать ошибок в вы­
боре крупных начальников.

Вопрос о рекрутировании персонала очень занимает 
всякого рода предприятия, в особенности же крупные. Наи­
более важным делом собрания акционеров является избра­
ние правления; важнейшей заботой правления является 
формирование главного управления; одной из наиболее серь­
езных забот исполнительной власти является подбор служа­
щих на всех ступенях иерархии.
( Дискуссия, организованная несколько лет тому назад 
французским Комитетом железоделательной промышленности.

*) В виду того, что III часть не опубликована, трудно уяснить из дан­
ного текста, какова конкретная форма тех таблиц, о которых говорит 
Файоль в последних строках.

Примеч. переводчика.
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показала, какое большое значение придает промышленный 
мир и общественность надлежащему подбору высших слу­
жащих в промышленности.

Председатель, этого комитета писал в открытом письме, 
адресованном министру общественных работ:

„Число людей, предназначенных—в силу ясности и ши­
роты ума, правильности и глубины суждения—к управлению 
крупными делами, к созданию новых и удержанию Франции 
на той командной высоте прогресса наук, искусств и про­
мышленности, на которую ее вознес, несмотря на скудость 
.ее природных богатств, ее светлый гений, — за последние 
годы особенно уменьшилось...

„Наши молодые инженеры в большинстве случаев не­
способны с успехом применять приобретенные ими техниче­
ские знания; они не умеют излагать своих идей в ясных 
докладах, хорошо составленных и средактированных таким 
образом, чтобы можно было отчетливо уяснить себе резуль­
таты их изысканий или же те заключения, к которым они 
пришли в своих наблюдениях“...

Это плачевное положение председатель комитета при­
писывает, по крайней мере, в большинстве случаев, новому 
направлению среднего общего образования с 1902 года.

Что люди, способные управлять крупными -предприя­
тиями, редки и что многие инженеры не умеют составлять 
ясных докладов, — это бесспорно, й этот факт достаточно 
серьезен для того, чтобы стоило с упорством заняться оты­
сканием его причин и средств к их устранению.

По моему мнению, эти причины лежат не в программах 
среднего образования, но в п р о м ы ш л е н н о й  к о н ц е н т ­
р а ц и и  и в современной точке зрения на в ы с ш е е  т е х ­
н и ч е с к о е  образование и методы его осуществления.

Управление крупными предприятиями всегда представ­
ляло очень большие трудности; для того, чтобы дать себе в 
них отчет, достаточно бросить беглый взгляд на те столь же 
многочисленные, как и разнообразные задачи, которые возла­
гаются на большого руководителя предприятия. Эти труд- 
пости присущи самой природе вещей и существовали во все 
времена. Но вот что не всегда существовало—это современ­
ное развитие индустрии и п р о м ы ш л е н н а я  к о н ц е н т р а ­
ция,  значительно увеличивающая относительную часть круп­
ных предприятий и тем самым недостаток крупных руково­
дителей.

Ставя одно крупное предприятие на место некоторого 
числа небольших и средних, промышленная концентрация 
вызывает различные последствия, ведущие к одному и тому 
же конечному результату:

1. Порождая крупные организмы, она создает нужду в 
людях более крупного масштаба, чем прежде.

9J.

2. Создавая нужду в высоко квалифицированных деяте­
лях, она в то же самое время выводит из строя большое 
число предприятий, которые могли бы быть школами учени­
чества для директоров.

3. В средних предприятиях заведующие различными 
службами силою вещей бывают принуждены в известной 
Степени отвлекаться в область смежных служб. В крупных 
же предприятиях каждая служба достаточно важна для того, 
чтобы целиком поглотить уМ и время заведующего и позво­
лить ему тем самым достигнуть высокой специализации— 
его конечной карьеры. Вот еще одна группа ценных людей, 
не дающая пополнений кадра директоров.

Итак, несомненно, что промышленная концентрация 
увеличивает нужду в крупных руководителях и в то же время 
далает более затруднительным их формирование.

По моему мнению, высшее техническое образование 
могло бы быть более рационально поставлено для удовле­
творения нужд промышленности, чем это имеет место ныне.

ФОРМИРОВАНИЕ СЛУЖАЩИХ ПРЕДПРИЯТИЙ.

Вопрос о том, в какой пропорции и какими качествами 
и знаниями должны обладать те или иные категории служа­
щих предприятий—это вопрос меры, тем более тонкий, чем 
выше и сложнее должность. Каждый случай требует осо­
бого рассмотрения. Тем не менее, какова бы ни была труд­
ность в ы б о р а  служащих, она вероятно не так велика, как 
трудность с о з д а н и я  новых их кадров. Хороший служа­
щий технический, коммерческий, административный и т. д.— 
не является самопроизвольным продуктом природы; для того, , 
чтобы он появился, его нужно создать, и это дело бывает 
следствием неустанных усилий семьи, школы, мастерской и 
государства.

Вопрос о формировании (создании) служащих живо „ 
занимает предприятия всякого рода—промышленные, ком­
мерческие, военные, политические, социальные... Проявляющие­
ся там и сям усилия найти хороших служащих и заведующих 
бросаются в глаза и почти сходны между собой.

То, что я̂  скажу далее о формировании кадров служа­
щих для горной и металлургической промышленности Франции 
применимо в значительной мере и к формированию служащих 
всех иных видов промышленных предприятий.
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ПОДГОТОВКА СЛУЖАЩИХ ГОРНОЗАВОДСКОЙ и МЕТАЛЛУРГИЧЕСКОЙ 
ПРОМЫШЛЕННОСТИ.

А) Роль школы. 1. Высш ее т ехн и ческ о е  о бр азование . Злоупотреб­
ление математическими науками. Продолжительность курса. Советы 
будущим инженерам. 2. С реднее образование: Общее образование. Специаль­
ное образование. 3. Н изш ее о б р а зо в а н и е . Б) Роль мастерской (хозяина). 
В) Роль семьи. Г) Роль государства.

А.-РОЛЬ ШКОЛЫ.
1. ВЫСШЕЕ ТЕХНИЧЕСКОЕ ОБРАЗОВАНИЕ.

Во Франции высшие служащие и директора горноза­
водской и металлургической промышленности оканчивают 
самые различные школы, но большинство из них выходят из 
высших гражданских инженерных школ (Парижская Высшая 
Горная Школа, Государственная Высшая Школа Сент-Этьена, 
Центральная Школа Искусств и Мануфактур и т. п.).

Программа экзаменов и преподавания в зтих школах 
заставляет нас подробнее остановиться на основной идее, ко­
торая в них господствует.

Заметим, во-первых, что предметы' там преподаются 
почти исключительно т е х н и ч е с к и е :  там нет и речи ни 
об у п р а в л е н и и ,  ни о т о р г о в л е ,  ни о ф и н а н с а х ,  едва 
г о в о р и т с я  о с т р а х о в а н и и  (в смысле обеспечения хода 
предприятий от всяких случайностей) и очень немного о 
б у х г а л т е р и и .

Во-вторых, заметим, что на конкурсных экзаменах мате- 
матикё отводится слишком решающее значение.

Разница между этого рода образованием и теми знаниями 
и качествами, которыми должны обладать инженеры и ди­
ректора предприятий—столь велика, что не следует уди­
вляться, если ожидаемые результаты не бывают достигнуты.

Равным образом наши гражданские инженерные школы, 
повидимому, находятся в неведении и относительно того, что 
з д о р о в ь е  и ф и з и ч е с к а я  сила  —являются одним из 
важных и необходимых качеств для инженеров и директо­
ров промышленных предприятий.

Англичане ценят их гораздо выше. Быть может, даже, 
они в этом отношении переходят границы. Когда в нашей 
стране появится вкус к спорту, мы, я думаю, должных гра­
ниц не перейдем—а пока что общественному мнению еще 
много придется положить труда, чтобы внушить школам со­
знание необходимости достаточно заботиться о здоровьи и 
физической силе своих учеников.

И н и ц и а т и в а ,  э н е р г и я ,  ч у в с т в о  меры,  му­
ж е с т в о  о т в е т с т в е н н о с т и ,  чувство долга и т. п.—вот те 
нравственные качества, которые чрезвычайно повышают цен­
ность высшего промышленного служащего. Никогда не сле­
дует бояться внушать слишком рано или слишком настойчиво 
будущим инженерам .всю важность обладания этими каче­
ствами.

Вопросы общей культуры в наших инженерных школах 
в таком же загоне, как и вопросы физической и моральной 
культуры. Все внимание устремлено на технику.

Но это еще не все: выбор кандидатов происходит, 
главным образом, на основании успехов в науках математи­
ческих, подготовительный курс состоит из математики и нет 
речи ни о литературе, ни об истории, ни о философии.

Между тем, инженерам и директорам предприятий, за 
небольшими редкими исключениями, необходимо уметь гово­
рить и писать; им не так важно совершенное знание высшей 
математики. Многие еще недостаточно прониклись созна­
нием, что как д е л о в ы м  л юд я м,  т а к  и н а ч а л ь н и к а м  
а р м и й  в с е г д а  д о с т а т о ч н о  б ыл о  з н а н и я  п р о с т о г о  
т р о й н о г о  п р а в и л а .  Когда четыре. или пять лет крайне 
необходимая общая культура приносится в жертву злоупо­
треблению математикой—это плохой расчет.

Дальше я еще вернусь к этому предмету.
Административные знания. В большом промышленном 

предприятии функцией, особенно интенсивно и непосред­
ственно сосредоточивающей на себе внимание директора, 
является а д м и н и с т р а т и в н а я  функция (программа ра­
бот, подбор, организация персонала и управление им, коор­
динирование, контроль).

Непосредственно за административной следуют функции 
т е х н и ч е с к а я  и к о м м е р ч е с к а я  и, наконец,—менее 
требующие личного участия функции ф и н а н с о в а я ,  с т р а ­
ховая ,  у ч е т н а я .

Административная деятельность директора—весьма важ­
на и поглощает много времени.

Для инженера, заведующего отделением, административ­
ная „установка“ имеет столь же важное значение, как и 
„установка“ техническая. Это неудивительно и легко об‘ясни- 
мо; заведующий металлургическим отделением, нлпр.,—домен­
ными печами, сталелитейной, прокатным отделением и т. п.— 
занимается несколько лет подряд одной металлургией и 
даже одной ограниченнфй частью металлургии. Все выне­
сенные им из школы детальные знания, относящиеся к 
рудникам, путям сообщения, строительству и т. п., являются 
для него теперь лишь отвлеченно полезными, между тем как 
его внимание беспрерывно занято такими вещал.--, как выбор



людей, установление порядка, меры предосторожности,— 
словом, разными административными заботами.

На достигнутой им ступени иерархической лестницы 
хорошее исполнение возложенных на него обязанностей и 
его карьера, вероятно, будут гораздо больше зависеть от 
его административных, чем от его технических „установок“.

А если он поднимется до директора, то здесь ему 
придется к своим знаниям прибавить не только уменье 
управлять, но и уменье разбираться в коммерческих и финан­
совых вопросах (о чем ему ничего не говорили в школе), а 
также и в счетоводстве, которому его едва учили.

Нетрудно, после сказанного, представить себе образо­
вание, которое более соответствовало бы цели.

Несомненно, хорошая техническая подготовка инженеру 
необходима. Нужно, чтобы он был снабжен общими поня­
тиями в достаточном количестве для того, чтобы иметь 
возможность быстро ориентироваться в технических операциях, 
в которых ему придется принимать участие.

Но в промышленности от него не ждут, чтобы он, 
тотчас же по выходе из школы, оказался в состоянии само­
стоятельно руководить работой доменных печей, углублением 
шахт или конструированием машин. Ясно, что даже лучшие 
из окончивших не могут немедленно принять на себя подоб­
ных функций; к ним можно подойти только после более или 
менее долгой практики.

Подготовка к обязанностям администратора также не­
обходима, и ее отсутствие, как и отсутствие нужных сведений 
в области коммерческой, финансовой, страховой и учетной, 
является серьезным пробелом в подготовке высших промыш­
ленных служащих.

Образование в наших высших гражданских инженерных 
школах основывается на двух заблуждениях.

Первое,—что ценность инженеров и директоров пред­
приятий состоит единственно в технической „установке“.

Второе,—что ценность инженеров и директоров пред­
приятий находится в прямой зависимости от количества лет, 
которое затрачено ими на изучение математики.

Это последнее не менее пагубно, чем первое и, пожалуй, 
его еще более трудно рассеять.

i/4

З л о у п о т р е б л е н и е  м а т е м а т и к о й .

Что математические науки составляют одну из важней­
ших отраслей образования; что они являются великим орудием 
прогресса физических и механических наук; что всякий, кто 
посвящает себр промышленной деятельности, должен обладать 
более или менее обширными математическими знаниями,—
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всего этого никто и не думает отрицать. Но здесь должна 
быть г р а н и ц а ,  которую нельзя терять из виду.

Философия, литература, естественная история, химия 
также являются крупными факторами социального прогресса— 
делает-ли, однако, из этого кто-нибудь предлог для того, 
чтобы заставить наших будущих инженеров потратить 
несколько лет на усиленное занятие этими науками?

Математическими науками злоупотребляют, в убеждении, 
что—чем больше их знают, тем больше оказываются приспо­
собленными к управлению предприятиями, а также, что 
изучение их более всего прочего развивает и выправляет 
способность суждения.

Вот заблуждения, причиняющие серьезный ущерб нашей 
родине; с ними по моему мнению надо всемерно бороться.

Где начинается злоупотребление?
Чтобы облегчить спор, я назову в ы с ш е й  математикой 

то, что не входит в программу среднего учебного заведения. 
В этой программе математика является частью о б ще г о  
о б р а з о в а н и я ;  сверх того—математические наукі: получают 
название с п е ц и а л ь н ы х  и становятся, в самом деле, 
специальностью кандидатов в политехнические школы и 
школы гражданской инженерии. С момента, когда молодые 
люди поступают в классы „специальных математических 
наук“, последние перестают для них быть частью общего 
образования; они становятся специалистами.

Долгий личный опыт научил меня, что в ы с ш а я  мате­
матика не находит никакого применения в у п р а в л е н и и  
предприятиями, и что инженерам-горнякам или металлургам— 
никогда почти не приходится к ней прибегать. Я всегда 
жалел о том, что ученики наших высших школ вынуждены 
бывают заниматься долгим и бесполезным изучением ее в 
то время, когда можно изучать столько необходимых вещей 
и когда промышленность нуждается в сильных телом и духом, 
здоровых молодых инженерах. Я желал всегда, чтобы в 
программах сократили математику и ввели бы изучение 
вопросов у п р а в л е н и я .

К о н г р е с с  р у д н и к о в  и м е т а л л у р г и и  в 1900 г. 
дал мне случай публично выразить эти мысли.

В результате моего доклада, председатель Конгресса, 
Гатон де ла-Гупийер, произнес следующие слова:

„Господа, ваши аплодисменты являются для г-на Файоля 
достаточным доказательством того, насколько правильно он 
подошел к вопросу... И однако, я надеюсь, он позволит мне 
привести несколько наблюдений, так как необходимо, чтобы 
математические науки нашли здесь некоторую защиту.

„Господа, я начал свою карьеру с чистой математики. 
Двадцать лет подряд я преподавал в Горном Институте и в 
Сорбонне дифференциальное и интегральное исчисления, а
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также механику. Что касается Горного Института, то по 
отношению к нему я был проникнут теми же идеями, какие 
развивал сейчас перед вами г. Файоль; я чрезвычайно огра­
ничил курс дифференциального и интегрального исчисления, 
уложив его в д е с я т ь  уроков , при  чем в последние я вклю­
чил, в весьма конденсированном виде, все, что мне казалось 
необходимым для того, чтобы подготовить учеников к прохож­
дению всего остального курса обучения. Позднее я перешел 
к курсу эксплоатации рудников и машин. Курс анализа был 
поручен выдающемуся человеку (профессора Горного Инсти­
тута хорошо знают, кого я подразумеваю), математику пер- 

„ вой величины, к о т о р ы й  с ч и т а л  д о л ж н ы м  с о о б щ и т ь  
с в о е м у  к у р с у  с о в е р ш е н н о  ино е  н а п р а в л е н и е .  
С тех  пор  с т а л и  у в а ж а т ь  э т у  п р о с т р а н н о с т ь  
п р е д м е т а ,  к о т о р у ю  в н е с  мой п р е е мн и к ;  но я 
считаю, что мнение г. Файоля справедливо и что необходимо 
будет сократить курс чистой математики, с в е д я  его  к 
тому,  ч т о  м о л о д ы м  л ю д я м  п о н а д о б и т с я  для  
п р и м е н е н и я  на п р а к т и к е .  Все же, я позволяю себе 
сделать одну оговорку: важно не только, чтобы инженер 
был в состоянии выполнить все могущие встретиться на 
практике вычисления, которые, согласно г. Файолю, сводятся 
почти к нулю;—важно прежде всего, чтобы ученик мог вообще 
благополучно пройти курс высшей инженерной школы, а для 
этого преподавание в ней должно быть сопряжено с мате­
матической точностью всегда, когда это только окажется 
возможным.

„Но сверх того, господа, я полагаю, что математика 
является всемогущим орудием для формирования интеллекта. 
Когда интеллект инженера будет сформирован, отложите, 
если хотите, математику в сторону, и ваш ученик окажется 
не менее способен стать крупным инженером или искусным 
администратором. Тот же молодой человек, если вы дадите 
ему слабое математическое образование, никогда не достигнет 
подобного уровня.

„Такова та единственная поправка, которую я хотел бы 
внести к прекрасной речи моего высокочтимого и дорогого 
оппонента.

„Я напомню, кроме того, г. Файолю, что он достаточно 
влиятелен, чтобы проводить свои взгляды в жизнь, так как 
он член такого первостепенной важности коллектива, как 
Совет Горного Института в Сент-Этьенне. Этот Совет вклю­
чает, сверх профессоров, .значительное число крупных про­
мышленников; поистине, невозможно было бы найти учреж­
дения более показательного, как по его промышленной важ­
ности, так и по высокому интеллектуальному уровню“.

Таким образом, г. Гатон де - ла - Гупийер, знаменитый 
математик и крупный профессор, также полагал, что в Гор­
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ном Институте необходимо сократить преподавание матема­
тики до того об‘ема, который позволил бы ученикам успешно 
пройти высшую школу. Мое мнение не могло бы найти для. 
своей опоры более крупного авторитета.

Остается открытым вопрос—должно ли изучение мате­
матики заполнить несколько лет жизни будущих инженеров 
с единственной целью выработать в них способность рас­
суждать?

Я твердо уверен, что изучение элементарной матема­
тики, как и всякой другой отрасли общего образования, 
содействует формированию способности суждения; но я 
определенно не верю, что повышенное культивирование 
высшей математики, без нужды навязываемое будущим инже­
нерам, дает такие же результаты. Чрезмерное культивирова­
ние какой-либо одной науки вредно, как для телесного, так 
и для духовного здоровья; изучение математики не является 
исключением из этого правила; усиленно проводимое долгое 
время, оно проходит безвредно лишь для очень уравновешен­
ных умов. Известны многие отвлеченные математики, совер­
шенно лишенные практического рассудка; в то же время 
существует бесчисленное множество людей, не математиков, 
обладающих хорошим здравым смыслом.

Огюст Конт обратил внимание на то, что математические 
истины являются наиболее примитивными, наименее сложными, 
а также наиболее и грубыми“, наиболее абстрактными или 
бедными, далекими от практической реализации, в противо­
положность истинам социологическим, наиболее сложным и 
утонченным.

Если бы способность суждения зависела от более 
или менее значительного багажа познаний по высшей мате­
матике. то человечество долгое время было бы вовсе лишено 
этой способности, а в наши дни на нее могли бы претендо­
вать лишь немногие; адвокаты, священники, литераторы, 
коммерсанты были бы лишены ее, а также и все заводские 
мастера, чей твердый здравый смысл часто составляет глав- \j 
ную опору промышленности; все хозяйки, которые так і 
чудесно управляют своим скромным домашним хозяйством, 
оказались бы без этого драгоценного свойства, принадлежа­
щего одним лишь математикам. Очевидно, никто и не думает 
поддерживать подобное предположение. Благодетельное вос­
питательное действие присуще математике не более, нежели 
древней литературе; этим воспитательным действием в осо­
бенности обладают социальные проблемы, которые выдвигает 
перед нами жизнь. Всякое упражнение ума, решение всяких 
проблем, каков бы ни был их характер, может содействовать 
образованию способности суждения.

Неоспоримо, однако, что в нашей стране престиж мате­
матических наук весьма высок.

7
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Почему?
Конечно, не из-за пользы, которую они оказывают про­

мышленным директорам, ибо последним к ним прибегать не 
приходится.

Может быть, от того, что они полезны военным началь­
никам? И здесь этого нет.

„Под предлогом использования успехов наук и про­
мышленности для вооруженной борьбы против различных 
наций“ говорит генерал Maillard *), „заявляют, что военная так­
тика должна быть научной и что для нее требуются разно­
сторонние математические познания“.

„Ничто не может больше противоречить духу войны. 
Простого тройного правила было всегда достаточно и 
будет всегда достаточно впредь для того, чтобы произво­
дить разного рода вычисления, могущие встретиться во время 
операций“.

Итак, п р о с т о е  т р о й н о е  п р а в и л о  достаточно для 
командующих армиями так же, как и для директоров пред­
приятий.

Если же мы попробуем перенестись к тем наукам, ко­
торыми Наполеон мог заниматься за 15 лет до наступления 
прошлого столетия, то мы получим все Основания поверить, 
что б о г у  в о й н ы никогда не требуются вообще более 
сложные формулы.

Итак, разгадка высоты национального престижа матема­
тики находится не здесь.

Что лее касается инженеров, работающих в горнозавод­
ских или металлургических предприятиях, выходят ли они 
из Центральной Школы, из Горного Института или из Школы 
Искусств и Ремесл, то я никогда не видел, чтоб они 
прибегали к высшей математике при выполнении своих слу­
жебных обязанностей. Единственно те, которые занимаются 
более узкой областью, строительством, — а это обычно уче­
ники Школы Искусств и Ремесл, не проходившие курса 
высшей математики, — довольно часто прибегают к форму­
лам, находя их в специальном сборнике.

Таким образом, единственным удовлетворительным об‘- 
яснением тому факту, почему так высок престиж высшей 
математики в нашей стране, может быть следующее:

Политехнический Институт пользуется у нас весьма 
высоким и заслуженным авторитетом.

Это происходит от того, что:
1. Государство обеспечивает ученикам этого учебного 

заведения такое положение на гражданской и военной служ­
бе, которое дает им полную возможность пользоваться зна­

*) «E lem ents de  la guerre»
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чительным влиянием во многих общественных и частных 
предприятиях.

2. Личная квалификация учащихся весьма высока.
Естественно, что учащаяся интеллигентная молодежь 

употребляет большие усилия для того, чтобы добиться звания 
политехника со всеми его последствиями. Как семья, так и 
преподаватели готовят к нему наиболее способных детей.

А так как в это учебное заведение попадают и выдви­
гаются в нем благодаря математике,то публика умозаключает, 
что математические науки — первые науки, коль скоро они 
приводят человека к такому блестящему положению.

Здесь результаты принимаются за причину. Математика 
не причем, или же при очень немногом—в том ореоле, кото­
рым окружен Политехнический Институт: этот ореол факти­
чески происходит благодаря тем привиллегиям, которые 
правительство предоставляет его ученикам, а также высокой 
интеллектуальной ценности последних.

Без подобных привиллегий престиж этой школы скоро 
совершенно исчез бы; во всяком случае не математика бы 
его поддержала.

Еслиб же, напротив, эти привиллегии были сохранены, 
но при вступительных и выпускных экзаменах математике 
было бы отведено место не больше, чем химии, геологии, 
физике, и к тому же еще стало бы пользоваться вниманием 
искусство говорить и писать,—Институт был бы столь же 
исключительным учебным заведением, как и прежде, а гро­
мадное большинство его учеников было бы не менее спо­
собно к выполнению обязанностей на занимаемых ими по­
стах,—но престиж высшей математики сразу бы значительно 
упал.

Непрерывно пополняясь наиболее интеллигентной моло­
дежью страны, ученики Политехникума всегда представляют 
собой сливки юношества. Были-ли бы они ими меньше, если 
бы перегруженность математикой была у них меньше? 
Не ясно ли, что подобная система занятий им скорее вредна 
чем полезна?

Нужно задать себе вопрос—почему же в ы с ш а я  мате­
матика, которой не пользуются директора предприятий, 
которая весьма мало служит инженерам и военным, которая 
оказывает малое, а подчас, когда ею перегружают, и вред­
ное действие на молодых студентов,—почему же эта наука 
остается на первом месте в программе экзаменов и препода­
вания Политехникума? Я с большой грустью констатирую, 
что общественное мнение об£ясняет этот факт просто тем, 
что якобы испытание по математике облегчает экзаменатору 
оценку способностей студентов.

Как бы то ни было, я высказываю пожелание, чтобы 
Политехникум сократил математическую программу, чтобы

7*
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л и т е р а т у р а  з а н я л а  п ней п о д о б а ю щ е е  м есто ,  а т а к ж е ,  чтобы  
в о п р о с ы  у п р а в л е н и я  не бы ли  з а б ы т ы .

Я у б е ж д е н ,  ч т о  это  с о в е р ш е н н о  не п о в р е д и л о  бы  его  
п р е с т и ж у ,  а н а ш и  г р а ж д а н с к и е  и н ж е н е р н ы е  ш к о л ы ,  к о т о р ы е  
с ч и т а ю т  с е б я  о б я з а н н ы м и  во  в с е м  ем у  п о д р а ж а т ь ,  п ер е ст ал и  
бы  п е р е г р у ж а т ь  с в о и х  к а н д и д а т о в  и у ч е н и к о в  б е с п о л е зн ы м и ,  
а по д ч ас  и в р е д н ы м и  у п р а ж н е н и я м и .

П р о д о л ж и т е л ь н о с т ь  курса.
Н а к о н г р е с с е  г о р н о з а в о д с к о й  и м е т а л л у р г и ч е с к о й  п р о ­

м ы ш л е н н о с т и  в  1900 г., я  г о в о р и л  с л е д у ю щ е е :
„Н а ш и  б у д у щ и е  и н ж е н е р ы  с л и ш к о м  д о л г о  о с т а ю т с я  на 

ш к о л ь н о й  ск а м ь е .  П р о м ы ш л е н н о с т ь  н у ж д а е т с я  в  м о л о д ы х  
л ю д я х  з д о р о в ы х ,  ги б к и х ,  б е з  п р е т е н зи й ,  я  с к а з а л  б ы .  д а ж е  
п о л н ы х  и л л ю зи й ,— м е ж д у  те м  ч а ст о  он а  п о л у ч а е т  и н ж е н е р о в  
у ж е  у то м л е н н ы х ,  с л а б ы х  т е л о м  и д у х о м ,  г о р а з д о  менее ,  н е ­
ж е л и  это го  м о ж н о  ж е л а т ь ,  с к л о н н ы х  к  с к р о м н о м у  т р у д у  и к 
те м  п р е к р а с н ы м  п о р ы в а м ,  д л я  к о т о р ы х  н ет  н ичего  н е в о з ­
м ож ного .

Я у б е ж д е н ,  что  м о ж н о  б ы л о  бы  их в ы п у с к а т ь  в ж и з н ь  
р а н ь ш е  и не х у ж е  п о д г о т о в л е н н ы м и ,— в ы ч е р к н у в  и з  ■ к у р с а  
п р е п о д а в а н и я  все, что  б е с п о л е з н о “.

С 1900 г. мой в з г л я д  на с л и ш к о м  б о л ь ш у ю  п р о д о л ж и ­
т е л ь н о с т ь  о б у ч е н и я  и н ж е н е р о в  е щ е  б о л е е  у к р е п и л с я .

Я п о л агаю ,  что  ч е т ы р е х  л е т  с о в е р ш е н н о  д о с т а т о ч н о  
д л я  того , что б ы  х о р о ш и й  у ч е н и к  со с р е д н и м  о б р а з о в а н и е м  
м ог  п о л у ч и т ь  д и п л о м  в ы с ш е й  те х н и ч е с к о й  ш к о л ы .  М о л о д о й  
и н ж е н е р  м о ж е т  б ы т ь  го то в  в с т у п и т ь  в п р о м ы ш л е н н о с т ь  в 
2 1 — 22 года; в этом  в о з р а с т е  он к а к  р а з  и с п о с о б е н  бы ть  
п о л е з н ы м .1).

Э т о т  р е з у л ь т а т  д о л ж е н  б ы т ь  д о с т и г н у т ,  п р е д п о л а г а я  
п р и  этом , что  ш е с т ь  м е с я ц е в  б у д у т  п о с в я щ е н ы  у р о к а м  по 

* у п р а в л е н и ю ,  по к о м м е р ц и и ,  ф и н а н с а м ,  с т р а х о в а н и ю  и б у х г а л ­
т е р и и ,  т.-е., том у, чего  н ы н е  не х в а т а е т  в в ы с ш и х  ш к о л а х .

Н е о б х о д и м о  в ы и г р а т ь  те  д в а  г о д а  вр е м е н и ,  к о т о р ы е  о т ­
д а н ы  ны не в ы с ш е й  м а т е м а т и к е  и н е к о т о р ы м  б е с п о л е зн ы м  
д е т а л я м  т е х н и ч е с к о го  к у р са .

Я у б е ж д е н ,  что  это  м о ж е т  б ы т ь  сд е л а н о ,  при  чем п о д го ­
т о в к а  б у д у щ и х  и н ж е н е р о в  к их  п р о м ы ш л е н н о й  д е я т е л ь н о с т и  
б у д е т  г о р а з д о  л у ч ш е ,  н е ж е л и  это  н а б л ю д а е т с я  т е п ер ь .

О с т а е т с я  в о п р о с  о в о е н н о й  с л у ж б е ,  к о т о р ы й  я не с ч и ­
т а ю  н у ж н ы м  з д е с ь  р а б и р а т ь .

*)“ Я лично дебютировал в качестве инженера, заведующего отделом 
в угольных шахтах Комментри,—в 19 лет, выйдя из горного института 
Сент-Этьена.Это было в 1880 г.;в ту далекую эпоху военная служба не была 
обязательной.
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З а б о т л и в о с т ь  о п о д г о т о в к е  н а ш и х  м о л о д ы х  л ю д е й ,  па 
к о т о р ы х ,  по б о л ь ш е й  части ,  п о к о и т с я  п р о м ы ш л е н н о е  б у д у щ е е  
с т р а н ы ,  не м о ж е т  о к а з а т ь с я  ч р е зм е р н о й .  Э т а  м ы с л ь  з а с т а в ­
л я е т  м ен я  в ы с к а з а т ь  з д е с ь  н е с к о л ь к о  с о в е то в ,  к о т о р ы е  я 
охотно  д а л  б ы  им, если  бы  мог, в т о т  м ом ент, к о гд а  им п р и х о ­
д и т с я  п о к и д а т ь  ш к о л ь н у ю  ск а м ь ю .

С о в е т ы  б у д у щ и м  и н ж е н е р а м .

Вы с ч а с т л и в ы  п р и  м ы сли , ч т о  о т н ы н е  с м о ж е т е  п р и н о ­
с и т ь  п о л ь зу ,  и  в в а с  ж и в е т  з а к о н н о е  ж е л а н и е  за н я т ь  п о ч е т ­
ное с л у ж е б н о е  п о л о ж е н и е .

К а ч е ст в а ,  п р и  н ал и ч и и  к о т о р ы х  вам  п р и х о д и т с я  н ы н е  
д е й с т в о в а т ь ,  не в п о л н е  с о в п а д а ю т  с теми, к о т о р ы е  в ш к о л е  
д а в а л и  ва м  в о з м о ж н о с т ь  в ы д в и г а т ь с я  в п е р в ы е  р я д ы .  Т ак .  
з д о р о в ь е ,  у м е н ь е  р а з б и р а т ь с я  в л ю д я х ,  м ан ер а  се б я  д е р ж а т ь —  
то, ч т о  не п р и н и м а е т с я  во  вн и м ан и е  на эк зам ен а х ,  в с е  это  о к а з ы ­
в а е т  о п р е д е л е н н о е  в л и я н и е  на у с п е х  и н ж е н е р а .  О б с т о я т е л ь с т в а  
т а к ж е  б ы в а ю т  р а з л и ч н ы м и ;  н ет  н и ч е го  у д и в и т е л ь н о г о ,  если  
и н о гд а  п е р в ы е  и д а ж е  с т а р ш и е  не в с е г д а  и м ею т н а и б о л ь ш у ю  
у д а ч у .  Вы е щ е  не г о т о в ы  к  том у, что б ы  в з я т ь  на се б я  у п р а в ­
л е н и е  п р е д п р и я т и е м ,  д а ж е  н е б о л ь ш и м .  Ш к о л а  не д а л а  вам 
ни зн а н и й  по а д м и н и с т р и р о в а н и ю ,  ни к о м м е р ч е с к и х  и б у х ­
га л т е р с к и х  зн а н и й ,  н е о б х о д и м ы х  д л я  д и р е к т о р а  п р е д п р и я т и я .  
А если  бы  она вам  их и д а л а ,  то  вам  бы  е щ е  не х в а т а л о  
того , что зо в е т с я  п р а к т и к о й ,  о п ы т о м ,  и что  п р и о б р е ­
та е тс я  л и ш ь  при с о п р и к о с н о в е н и и  с л ю д ь м и  и в е щ ам и .

Вы т а к ж е  не г о т о в ы  к том у ,  ч тобы  то т ч а с  ж е  в з я т ь  на 
с е б я  р у к о в о д с т в о  б о л ь ш о й  т е х н и ч е с к о й  р аб о то й .  Ни оди н  
/ и р е к т о р  не б у д е т  с т о л ь  н е о с т о р о ж н ы м ,  ч т о б ы  д о в е р и т ь  
глм н ем е д л е н н о  у г л у б л е н и е  ш а х т ы ,  р у к о в о д с т в о  д о м е н н о й  
п е ч ь ю  или  п р о к а т н ы м и  с т ан к ам и .  Н у ж н о  сн а ч а л а ,  ч тобы  вы 
о б у ч и л и с ь  р ем ес л у ,  к о т о р о г о  вы  е щ е  не зн аете .

К а к  б о л ь ш а я  ч а с т ь  в а ш и х  п р е д ш е с т в е н н и к о в ,  вы  н ач н ет е  
с в о ю  к а р ь е р у  и н ж е н е р а  с в ы п о л н е н и я  в т о р о с т е п е н н ы х  или 
д а ж е  е щ е  б о л е е  с к р о м н ы х  ф у н к ц и й .

О т  в а с  е щ е  не ж д у т  з р е л о г о  р а с с у ж д е н и я ,  п р а к т и ч е ­
с к о го  зн а н и я  те х н и ч е с к и х  п р о ц е с с о в  или ш и р о к о г о  п р е д в и ­
д е н и я  т ы с я ч и  д е т а л е й ,  б о л е е  или м е н е е  с о п р и к а с а ю щ и х с я  с 
в а ш и м и  ф у н к ц и я м и ;  но в а с  п р о с я т  п ри н ес ти ,  в м е с т е  с д и п ­
лом ом , сп о с о б н о с т ь  р а з м ы ш л е н и я ,  л о ги ч н о с т ь ,  н а б л ю д а т е л ь ­
н ость ,  с о з н а н и е  д о л г а  при  в ы п о л н е н и и  св о его  дела .  Т е о р е ­
т и ч е с к и е  п о зн а н и я ,  к о то р ы м и  вы  о б л а д а е т е ,  п о з в о л я т  вам 
б ы с т р о  о с в о и т ь с я  с то н к о с т я м и  в с я к о ю  р о д а  раб о ты .

В а ш е  б у д у щ е е  н ах о д и тс я  в те сн о й  за в и с и м о с т и  о т  
ваш ей  т е х н и ч е с к о й  с н о р о в к и ,  но е щ е  б о л ь ш е  оно  б у д е т  
з а в и с е т ь  о т  в а ш е й  „ у с т а н о в к и “ а д м и н и с т р а т о р а .  Д а ж е  д л я  
н ач и н аю щ е го ,  у м е н и е  р а с п о р я ж а т ь с я ,  п р е д в и д е т ь ,  о р га н и зо -
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вывать и контролировать—является необходимым, дополне­
нием к техническим знаниям. Вас будут судить не по вашим 
познаниям, но по вашим действиям.

' Инженер, даже в начале своей деятельности, может 
очень мало вещей выполнить без помощи других. И все-таки, 
он с самого же начала и безусловно должен обладать уме- 

ѵ ньем управлять людьми.
Сначала вы будете иметь в качестве подчиненных мас­

теров, в большинстве бывших рабочих, которые были выб­
раны из среды своих товарищей—благодаря их интеллигент­
ности, хорошему поведению и уменью распоряжаться. Они 
обладают опытом рабочего и опытом мастерской, которого 
вам не хватает, что им хорошо известно. Им также известно, 
что вы относительно очень образованы, а к науке у них 
существует весьма похвальное уважение. В этом и заклю­
чаются основы молчаливого согласия, которое должно между 
вами установиться.

Не забывайте, что мастер представляет воплощение 
долголетнего опыта и обладает способностью рассуждать, 
развитой ежедневной практикой,- -и подумайте, что в обще­
нии с ним вы сможете почерпнуть необходимое ценное 
дополнение к вашему школьному образованию.

По отношению к рабочим сохраняйте неизменно вежли­
вую и благожелательную манеру себя держать; старайтесь 
изучить их всесторонне: и их поведение, и их характер, и их 
сноровку, и их работу, и даже их личную жизнь. Помните, 

ѵ/ что во всякой среде есть умные люди. Путем искусного 
распорядительства можно достигнуть не только дисциплины, 
но также и самоотверженного отношения к делу, доходящего 
при тяжелых или опасных обстоятельствах до полного само­
забвения и жертвы собой.

При выполнении служебных обязанностей внимательно 
взвешивайте свои слова и не делайте никогда незаслужен­
ных упреков. Не бойтесь открыто признавать по отношению 
к какому-либо происшествию, что ваше наблюдение было 
основано на неточном толковании фактов или правил.

Старайтесь снискать себе симпатию со стороны вашего 
начальника благородным усердием при исполнении ваших 
обязанностей. Но она будет для вас благом, которым вы не 
должны злоупотреблять.

В оценке окружающих вас предметов и людей соблю­
дайте всегда должную сдержанность и меру. Критиковать с 
целыо содействовать улучшению очень хорошо; но всякий 
другой род критики является проявлением легкомыслия и 
недоброжелательности.

"Имейте доверие к самому себе, не впадая при этом в 
высокомерие; не годится презирать чужие мнения или пре­
небрегать опытом других, но нужно уметь защищать свои
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взгляды твердо и с энтузиазмом, если обладаешь знанием 
дела, уверенностью в себе. Вам трудно будет убеждать дру­
гих, если вы не будете убежденными сами.

Ваше время никогда не будет целиком заполнено рабо­
той по вашей профессии; вы всегда сможете найти часы, 
необходимые для других занятий.

Работайте над пополнением ваших профессиональных 
знаний, но не пренебрегайте общим образованием. Началь­
ники, внушающие вам особое уважение и восхищение, не 
переставали—вы в этом убедитесь —постоянно и усердно 
заниматься своим образованием.

Будьте уверены, что можно многому научиться вокруг 
себя. Все интересно, при условии, что в вас живет вечная 
любознательность. Примечайте предметы, по мере того, как 
они проходят перед вашим умственным взором; если вы их 
сумеете систематически классифицировать, вы рано или поздно 
увидите, что вами проделана полезная работа.

Без сомнения, если вы любите свою профессию, вы на­
толкнетесь вскоре на вопросы, которые привлекут ваше вни­
мание и разработку которых вам захочется углубить. Посвя­
тите им свои досуги; поинтересуйтесь ими; другие пытались 
решить те же вопросы,—посмотрите, не оставили ли они какой- 
либо проблемы неразрешенной.

Познание не придет к вам через одно только выпол­
нение вами ежедневных заданий: ищите его в журналах, в 
книгах, добивайтесь его собственным трудом, иначе вам 
суждены одни лишь разочарования.

Запишитесь в члены главных технических обществ по 
своей специальности, посещайте собрания, присутствуйте на 
конгрессах. Вы таким образом завяжете отношения с ува­
жаемыми людьми своей профессии. Попробуйте при удобном 
случае напечатать по вопросам, которыми вы занимаетесь, 
заметки, сначала скромные,—но они позволят вам иметь и 
высказывать собственные взгляды.

Хорошее здоровье—существенное условие для того, 
чтобы иметь собственную дорогу в'жизни. Необходимо, та­
ким образом, следить за своим здоровьем. Не переходите 
границы своих сил. Соединяйте, с этой целыо, физические 
упражнения с умственной работой.

Вам может случиться, при критических обстоятельствах, 
выполнять усиленную работу днем и ночью,—до изнурения. 
Небольшой отдых легко сможет вернуть вашим способно­
стям нормальное функционирование. Но, знайте, несоблю­
дение меры в труде так же опасно, как всякие другие экс­
цессы.

Когда мозг переутомлен и отказывается служить, необ­
ходимо рассеяться..
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Никогда не пользоваться отпуском—образ действия, до­
стойный порицания; индивидуальная продуктивность в подоб­
ных случаях неизбежно понижается, как в количественном 
так и в качественном отношении.

Будьте мужественными и вдохновенными, как то надле­
жит юности; никогда не допускайте себя до упадка духа.

Когда в дело вложена лучшая часть вас самих, когда 
из-за него пережито немало неприятностей и на него поло­
жено много труда, тогда удовлетворение при виде его роста 
и расцвета вознаграждает за все.

Проявляйте инициативу, подчас даже дерзайте. Страх 
перед ответственностью есть признак слабости.

Не забывайте, что, несмотря на всю силу разума, на 
все лучшие качества и все усилия, направленные к процве­
танию  ̂ предприятия, последнее может потерпеть неудачи; 
случайные обстоятельства имеют иногда огромное влияние 
на успех дела, а следовательно, само собой разумеется, и на 
положение человека, находящегося во главе последнего.

Не нужно преувеличивать значения удачи. Тот, кому 
удается в первый же раз, может быть просто счастливцем; 
если же его успех повторяется, тогда приходится признать,’ 
что главную роль в этом играют его личные качества.

Вы принадлежите к сливкам интеллигенции, вы не 
должны, поэтому, терять интереса к современности; вы должны 
войти в курс общих идей, волнующих современное общество 
во всех областях.

Вы принадлежите не только самому себе, но также 
своим коллегам, своему начальству, предприятию, которое 
обслуживаете; ваша выправка, ваша выдержка, ваша речь, 
ваше поведение—все это должно говорить о том, что в вас 
живет ясное сознание ответственности.

Наконец, помните, что самым важным актом граждан­
ской жизни являет ся брак; что от этого акта зависит счастье, 
всей жизни и даже успешность карьеры; что вы должны 
стремиться быть достойным хорошей подруги, а также должны 
со своей стороны сделать выбор, достойный вас.

2. СРЕДНЕЕ ОБРАЗОВАНИЕ.

Среднее образование, даваемое в гимназиях, имеет целью 
приобретение обіце-культуриых знаний и, в результате, по­
лучение диплома. Оно не подготовляет специально ни к какой 
карьере. Получившие его гораздо менее, нежели ученики 
начальных школ, подготовлены к занятию низших должно­
стей в промышленной области и нисколько не больше их—к 
занятию высших постов. Они представляют из себя нечто 
в роде полуфабриката, который нуждается в новой перера­
ботке для того, чтобы быть использованным.

В отношении будущих инженеров эта обработка про­
исходит в высших технических школах, куда кандидаты по­
падают после года или двух лет специальной подготовки 
Ьсли эта подготовка представляет из себя не то, чем она 
должна была быть, будь то с точки зрения потребностей 
страны, будь то с точки зрения будущности молодых людей, 
то в этом виновата не гимназия, но сама высшая техниче­
ская школа, которая назначает условия испытаний. Гимназия 
приспособляет к ним программу подготовительного курса1 
она лично за нее не ответственна. В тот же день, когда 
высшие технические школы будут требовать от своих кан­
дидатов меньше математики, большей ясности в выражении 
своих мыслей, некоторого понятия об управлении—гимназии 
приспособят свою программу обучения к новой программе 
испытании. Я желаю, чтобы этот день не был слишком 
далеким.

(А) О б щ е е  о б р а з о в а н и е .
Среднее общее образование не имеет ввиду промышлен­

ности. Ьго учащиеся стремятся к самым различным карьерам 
в области медицины, права, педагогики, коммерции, агро­
номии, промышленности, военного дела и т. д.

Дает ли гимназия всем этим юношам ту общую куль- 
ТУРУ> J3 целях получения которой их в нее отдали—впредь 
до той поры, как они начнут специализироваться?

^индустриальной точки зрения Комитет Железодела­
тельной Промышленности ответил „нет“ и ответственность за 
это возложил на программы, принятые в 1912 году. Неко­
торые другие представители общественности высказали об­
ратные взгляды, большинство молчало.

Я лично не думаю, чтобы в общем среднем образовании 
все о >стояло вполне благополучно, и совершенно убежден, 
ч го если бы, напр., в схему занятий было включено изучение 
таких принципов управления, как е д и н с т в о  р а с п о р я ­
д и т е л ь с т в а ,  к о о р д и н и р о в а н и е  и к о н т р о л ь ,  то 
результаты были бы лучше. Но все это не вопрос программы, 
и я не думаю, чтобы во многом программы 1902 года были 
злом, на которое следует жаловаться. С этой точки зре­
ния, среднее образование, кажется мне, отличается гораздо 
меньшим количеством недостатков, чем высшее техническое 
и, по моему, все усилия должны быть направлены именно в 
сторону реформы последнего.

В) С п е ц и а л ь н о е  о б р а з о в а н и е .
Средних служащих, которых промышленность не нахо­

дит среди учеников средних общеобразовательных школ, она 
ол .̂шеи частью, среди учащихся специальных школ 

все более и более многочисленных и сильных—где обучение
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специально имеет ввиду подготовку хороших мастеров и ру­
ководителей предприятий.

Строительная, горная, металлургическая, химическая, 
текстильная промышленность, сельское хозяйство, электро­
техника, — имеют собственные специальные средние школы, 
местные и окружные, откуда каждый год выходит целая 
армия прекрасных работников.

Основанный обычно на особом подборе, произведенном 
еще в течение начального обучения, этот состав молодежи, 
в общем, вполне соответствует пред'являемым к нему требо­
ваниям в промышленности. Некоторое число их становится 
впоследствии руководителями предприятий, кое-кто даже 
достигает еще более высоких промышленных постов.

До сих пор. однако, у п р а в л е н и е  не входило, как 
необходимая часть, в учебную программу средних техниче­
ских учебных заведений; это—упущение, достойное сожале­
ния. Предназначаемые на руководящие посты, ученики этих 
школ должны были бы обладать достаточно широкими све­
дениями в искусстве предвидения, организации, распоряди­
тельства, координирования и контроля.

3. НИЗШЕЕ ОБРАЗОВАНИЕ.

Никто не сомневается в том, что хорошее низшее обра­
зование является отличной подготовкой к промышленной 
службе.

Прежде чем государство приняло на себя заботы о 
низшем образовании, крупные предприятия почти всегда 
имели собственные школы; и теперь они не перестают инте­
ресоваться этим образованием. Они принимают в нем уча­
стие,—путем создания разного рода льгот лучшим ученикам, 
путем раздачи пособий, предназначенных для создания выс­
ших или специальных курсов в них, и разными другими 
путями.

Ныне рабочие горной или металлургической промыш­
ленности обладают таким же, если не большим, образова­
нием—каким полвека тому назад обладали, по меньшей мере, 
мастера. Результаты весьма заметны; но они еще далеко не 
достигли самой высокой степени

Я считаю, что хорошо было бы ввести в программу 
низшего образования кое-какие сведения по управлению. 
Двух страниц текста и нескольких графических таблиц было 
бы достаточно для того, чтобы ввести в детское сознание 
начатки знаний, которые, естественно, развились бы в даль­
нейшей жизни.
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Б.—РОЛЬ ФАБРИКИ (ХОЗЯИНА).

Только что оставивший школьную скамью промышлен­
ный служащий представляет собой не что иное, как ученика— 
ученика-рабочего, ученика - мастера, ученика-инженера и 
ученика-директора. Даже если он прошел курс специальных 
наук, его  ̂подготовка не полна; ему не хватает знания среды, 
в которой значение человеческого фактора и коммерческой 
борьбы столь велико, что об этом трудно получить должное 
знание в школе. Образование учеников нуждается в усовер­
шенствовании; к моменту, когда роль школы кончается, 
должна начаться роль предприятия.

Образовательная функция хозяина должна проявляться 
на всех уровнях. Она должна быть неустанно настороже.

Нужно угадывать способности, поощрять попытки, об­
легчать инициативу, награждать усердие и успех, делать 
постоянный подбор. Таким путем достигается создание хоро­
шего штата работников.

Воспитанный таким образом служащий, на каком бы 
уровне он ни находился, несомненно, лучше приспособлен к 
выполнению своих обязанностей, нежели другой,взятый извне. 
Даже переводя старого служащего на высший пост, нельзя 
быть гарантированным от разочарования; сколько же должно 
предстоять этого разочарования тому, кто берет работников 
извне, как бы хороши ни были все принятые меры пре­
досторожности.

Для выработки технической сноровки у служащих всех 
рангов во всех предприятиях существуют почти одинаковые 
приемы, основанные на научных принципах и на опыте. 
Чтобы совершенствоваться, служащий должен лишь открыть 
глаза, мыслить и стараться хорошо выполнять свои обязан­
ности.

Не совсем так обстоит дело с выработкой а д м и н и ­
с т р а т и в н о й  сноровки. Отсутствие научных начал в этой 
области ведет к колебаниям и противоречиям, в которых 
часто трудно бывает рассмотреть и понять что-либо, кроме 
голой воли начальника.

Признаком хорошего управления является уменье на­
стойчиво и методически воспитывать служащих всех видов 
и ступеней, какие только нужны для дела. Несколько лет 
упорной работы дают в этом отношении блестящий резуль­
тат. К сожалению, и обратно—не нужно много времени пло­
хого руководительства для того, чтобы свести на нет цен­
ность самого лучшего штата работников,—в особенности с 
административной точки зрения.

Если хозяин посвящает, насколько возможно, своих под­
чиненных в непосредственнее общие вопросы своего пред­
приятия; если он учит инженера уделить мастеру немного



108

своих знаний в обмен на опыт, которым последний обла­
дает; если он требует от мастера, чтобы тот, в свою очередь, 
пытался обучать рабочих,—то можно предсказать, что пред­
приятие будет скоро располагать хорошим штатом работ­
ников. “

В.—РОЛЬ СЕМЬИ.
Как и всякое предприятие, семья требует у п р а в л е ­

ния,  т.-е., предвидения, организации, распорядительства, 
координирования и контроля. Семья могла бы быть велико­
лепной школой управления; все принципы, методы, приемы 
естественно запечатлеваясь в детском уме, могли бы превра­
титься в легко передаваемый и совершенствуемый комплекс 
понятии. Но этого нет. Каждый следует в этом отношении 
своему вдохновению или дает волю естественному ходу ве­
щей. С точки зрения управления, семья дает самые разно­
образные примеры—от наилучшего до худших; и это повто­
ряется повсюду и всегда без заметного улучшения.

Только продуманное учение, предварительно подвергну­
тое всеобщему обсуждению, могло бы положить конец тому 

■всеобщему блужданию в потемках, которое наблюдается в 
тиши каждого отдельного домашнего очага.

Тогда лишь семья сможет выполнить в выработке адми­
нистративной сноровки у молодежи подобающую ей роль.

Г.—РОЛЬ ГОСУДАРСТВА.
Государство может принимать участие в выработке 

административной сноровки у граждан при помощи школы 
или примеров из государственной жизни. Ми уже видели, 
что государственные школы обычно до сих пор почти пре­
небрегают учением об управлении. Все усилия должны быть 
направлены в сторону устранения этого пробела.

Что касается примеров из государственной жизни, то, 
как и в семье и на фабрике, они отличаются самым большим 
разнообразием. В больших государственных учреждениях 
предвидение, организация, распорядительство, координиро­
вание и контроль понимаются в смысле соединения у вы­
двинутых на ответственные посты лиц—интеллигентности с 
некоторым деловым опытом. И часто существующая система 
подбора приводит к власти людей, не знакомых с делом, 
неподготовленных или едва подготовленных к тем сложным 
обязанностям, которые им внезапно приходится па себя 
брать. При таких обстоятельствах управление бывает поне­
воле неровным, быть может—добродушным, иногда даже 
очень мягким, но неспособным наладить административное 
воспитание граждан.

Я полагаю, что хорошая научная подготовка к управле­
нию могла бы улучшить подобное положение.

3- Р асп оряди тельство .
Когда социальный организм построен, нужно заста­

вить его действовать. Здесь начинается роль р а с п о р я д и ­
т е л ь с т в а .

Эта миссия распределяется между несколькими началь­
никами предприятия, при чем каждый берет на себя опре­
деленную обязанность и несет ответственность за ее выпол­
нение.

Для каждого начальника целью распорядительства 
является вовлечение, насколько это возможно, подчиненных 
ему служащих в круг интересов предприятия.

Искусство р а с п о р я ж а т ь с я  основывается на некото­
рых личных качествах и на знании общих принци­
пов управления. Оно проявляется в мелких так же, как 
и в крупных, предприятиях. Оно, как и всякое другое искус­
ство, имеет различные степени достижения. Очень крупное 
предприятие, успешно функционирующее и дающее макси­
мум производительности, возбуждает всеобщее восхищение.

Во всех областях—в промышленности, в армии, в поли­
тике и пр. командование крупными единицами требует нали- • 
чия редких качеств.

Я намечу здесь несколько правил, которые будут иметь 
целыо облегчить распорядительство.

Начальник, несущий на себе обязанности распорядителя 
должен: ’

1. Обладать глубоким знанием своего персонала.
2. Устранять неспособных.
3. Быіь хорошо знакомым с договорами, существую- 

‘ щими между предприятием и служащими.
4. Подавать хороший пример.
5. Делать периодические осмотры предприятия; при 

этих осмотрах пользоваться синоптическими таблицами.
6. Устраивать совещания со своими главнейшими сотруд­

никами, для достижения единства управления и согласования 
усилий.

7. Не загружать свое внимание мелочами.
8. Добиваться, чтобы среди персонала господствовал 

дух действенности, инициатива и сознание долга.

1. ГЛУБОКОЕ ЗНАНИЕ ПЕРСОНАЛА.

Когда речь идет о крупной промышленной единице, 
которая насчитывает сотни или тысячи служащих, задача 
кажется сначала неразрешимой. Но трудность эта разреша­
ется просто самым способом конструирования социального 
организма.

10!>
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Каков бы ни был иерархический уровень начальника, 
в его непосредственном подчинении находится всегда очень 
небольшое число сотрудников, обычно меньше шести. Только 
начальник Н» (мастер или т. п.) имеет в своем непосредствен­
ном распоряжении двадцать или тридцать человек, когда 
выполняемая операция проста.

Итак, начальнику не представляется невозможным, даже 
в весьма крупном предприятии, изучить своих н е п о с р е д ­
с т в е н н ы  хподчиненных и знать, чего он может ожидать от 
каждоі о из них, какую степень доверия он может к каждому 
из них питать. J

Это изучение требует известного времени. Оно тем 
труднее, чем выше посты подчиненных, и чем более их обязан­
ности удаляют их друг от друга, делая общение между ними 
и начальником редким, что часто бывает в верхах крупных 
предприятий. Оно также невозможно при т е к у ч е с т и  со­
става высшего персонала.

Что касается подчиненных н е п о с р е д с т в е н н ы х ,  т.-е., 
всех тех^ которые, ступень за ступенью, спускаются до осно­
вания той пирамиды, верхушкой которой является начальник, 
и на которых его влияние распространяется лишь через 
посредников, то понятно, что он не может их всех знать 
лично и что знание их становится слабее по мере того, как 
их количество возрастает. Это, однако, абсолютно не мешает 
личному воздействию, выражающемуся в подавании примера...

2. УСТРАНЕНИЕ НЕСПОСОБНЫХ.
Для того, чтобы предприятие могло все время хорошо 

функционировать, начальник должен удалять, либо пред­
лагать удаление всякого служащего, который по какой бы- 
то ни было причине становится неспособным хорошо выпол­
нять свои обязанности. Это настоятельный долг, всегда суро­
вый, часто тяжелый.

Возьмем к примеру старого служащего, занимающего 
высокий пост, уважаемого и любимого, оказавшего немало 
крупных услуг предприятию,—и представим себе случай, 
когда его способности ослабели настолько, что он сам, не 
отдавая себе в том отчета, начинает тормазить правильный 
ход предприятия. Устранение его становится необходимостью. 
Но кто может быть судьей в таком деле? Кто обязан точно 
уловить момент, когда осуществление этой задачи становится 
неизбежным? Только начальник один это должен сделать, не 
боясь, чтобы какое - нибудь правило или принцип могли 
стать выше его авторитета. Воспоминание об оказанных услу̂ - 
гах, личная привязанность, некоторые угрызения совести— 
внушают мысль отложить на время проведение меры, которая 

.должна глубоко поразить и опе-іалить преданного и уважае­
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мого соурудника; но общие интересы, которые начальник 
легко себе представляет и за которые несет ответственность, 
заставляют его действовать без промедления. Долг продик­
тован; его надо выполнить искусно и смело; это не по плечу 
первому встречному.

Ампутация одного из членов социального организма 
задевает, конечно, последний в целом, в особенности, если 
удаляемый член—важный. • *

Спокойствие каждого из служащих было бы поколеб­
лено, его доверие к будущему, а значит и его усердие умень­
шились бы, если бы у него не было уверенности в том, что 
операция была необходимой и справедливой.

И эту уверенность необходимо дать. В подобных слу­
чаях предприятие предусматривает денежные компенсации, 
почетные вознаграждения, наконец, перевод на менее слож­
ную работу, что позволяет оставлять служащему некоторую 
активность.

Доброжелательный и искусный начальник умеет нахо­
дить способ лечить раны, которые он обязан был, в инте­
ресах дела, нанести самолюбию или интересам работника; 
в то же время, он находит способ вселить в среду всех 
остальных членов социального организма полное спокойствие 
за их будущность.

Этот пример доказывает, что устранение неспособных 
служащих вызывает к деятельности самые высокие моральные 
качества начальника и в особенности известное гражданское 
мужество, которое иногда труднее проявить, чем военную 
доблесть.

3. ГЛУБОКОЕ ЗНАНИЕ ДОГОВОРОВ, СУЩЕСТВУЮЩИХ 
МЕЖДУ ПРЕДПРИЯТИЕМ И СЛУЖАЩИМИ.

Служащие связаны с предприятием посредством дого­
воров. Руководитель должен следить за выполнением послед­
них. Это налагает на него двойную роль: с одной стороны 
ему приходится защищать интересы предприятия против его 
служащих, с другой—интересы служащих против хозяина.

Предприятие подвержено многочисленным нападкам, 
обусловленным порой желанием добиться повышения зара­
ботной платы либо уменьшения рабочего дня, порой же 
просто леностью, тщеславием и другими человеческими стра­
стями и слабостями. Среди этих нападок наиболее угрожаю­
щими являются те, которые исходят от своего начальника, 
если он забывает, что одни лишь интересы предприятия 
должны руководить его поведением, что он должен тщательно 
избегать всего, что похоже на пристрастие, когда дело идет 
о его семье, его товарищах или друзьях. Чтобы хорошо



исполнить эту первую часть своей роли, руководителю необ­
ходимы неподкупность, такт и энергия.

Чтобы защитить персонал от возможных злоупотребле­
ний со стороны хозяина, начальник должен обладать доста­
точно хорошим знанием договоров, высоко развитым чувством 
долга и справедливости.

Но внимательного и вдумчивого соблюдения договоров 
еще недостаточно.

Всегда наступает минута, когда они уже перестают 
соответствовать экономическим или социальным условиям; 
под страхом того, чтобы не вызвать какои-нибудь грозный 
конфликт, необходимо считаться с ходом жизни.

Положение руководителя предприятия более чем. благо­
приятно для того, чтобы у него была полная возможность 
соблюдать договоры, а также советовать либо, если он на 
то имеет право, самому вносить в них те изменения, необ­
ходимость которых диктуют время или обстоятельства.

4. ХОРОШИЙ ПРИМЕР. ПОДАВАЕМЫЙ НАЧАЛЬНИКОМ.

Известно, что каждый начальник властен заставить пови­
новаться себе. Но предприятие обслуживалось бы очень 
дурно, если бы повиновение достигалось лишь благодаря 
боязни репрессий. Существуют другие способы достигнуть 
более плодотворного повиновения,—того, которое является 
источником самодовлеющих усилий и обдуманных действий.

Иному начальнику удается достигнуть повиновения, 
активности, усердия и даже преданности без видимых уси­
лий; другому же это никогда не удается.

Среди всех средств воздействия одним из самых могу­
чих является личный пример.

Если начальник подает пример аккуратности, никто не 
смеет являться с опозданием. Если он деятелен, мужестве­
нен, предан,—ему подражают, и если он умеет вести дело, 
ему удается заставить сотрудников полюбить работу.

Но и плохой пример также заразителен и, исходя от 
верхов, он дает иногда самые губительные последствия для 
всего предприятия в целом.

Это одно из бесчисленных оснований, заставляющих 
желать всегда хорошего начальника.

5. ПЕРИОДИЧЕСКИЕ ОБЗОРЫ СОЦИАЛЬНОГО СОСТАВА
ПРЕДПРИЯТИЯ-

Было бы весьма большой неосторожностью не делать 
периодических осмотров всех частей машины, в особенности, 
сложной машины. Это значило бы подвергать себя опасно­
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сти плохой производительности, несчастных случаев и даже 
катастроф. Ежедневное наблюдение, всегда немного поверх­
ностное, не является достаточной гарантией от этой опасности.

Не менее велика необходимость периодических осмот­
ров административной машины, но, к сожалению,' они несрав­
ненно менее приняты. К тому существуют многочисленные 
основания.

Во-первых, еще недостаточно ясно себе представляют 
гот образец, которому следует подражать. В то время как 
очень хорошо известно, какой должна быть часть машины 
и хорошем состоянии,—точными сведениями о том, как дол­
жен быть построен аппарат определенного дела, обычно 
никто не обладает. Все привыкаи к существованию разнооб­
разных и многочисленных воззрений на этот предмет., и 
никому не кажется ясной необходимость произвести какое- 
либо изменение в этом.

Затем все то, что относится к персоналу, требует обычно 
больше времени, больше навыка, больше нравственной энер­
гии, нежели материальные дела.

Поэтому полезно иметь правило, которое требовало бы 
также периодических обследований социального состава.

Следующее правило удовлетворяет этому назначению: 
Каждый год, в связи с выработкой годичной п р о г р а м м ы,  

должен быть произведен подробный обзор социального 
состава,—при помощи синоптических таблиц“.

Синоптические таблицы представляют иерархическую 
лестницу всех руководящих лиц предприятия, с обозначе­
нием главных директоров и указанием непосредственных 
одчиненных каждому из них. Эго—как бы род фотографии 
адра руководящего персонала в какой-либо данный момент. 

Две таблицы, сделанные в различное время, показывают, 
акие изменения произошли за данный промежуток времени 

в построении социальной части.
Они очень ценны для периодических осмотров.
Не менее ценными бывают они и в течение текущей 

работы для того, чтобы избегнуть разных организационных 
недочетов, часто являющихся следствием быстрых перемен 
і социальной части. Эти недочеты, которые очень трудно 

бывает заметить в описании, бросаются в глаза на т а б л и ц е ,  
аблицы—как бы лекала, которые не дают уклониться от 
олжной формы.

Они оказывают еще большие услуги и с точки зрения 
ринципов е д и н с т в а р а с п о р я д и т е л ь с т в а .  Известно, 
го многоначалие—источник множества конфликтов. Между 
;м, это зло часто устанавливается среди персонала, благо- 
дря разным мелким недочетам организации, которые таблицы 
скрывают и позволяют избегать.

8
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Синоптические таблицы служащих, всегда пополняемые 
последними данными, составляют необходимую принадлеж­
ность вспомогательных приспособлений, которыми обязательно 
пользуется каждый глава единицы, в особенности—крупной 
единицы.

6 . С О В Е Щ А Н И Я  и Д О К Л А Д Ы .

На совещании, где собирается главные и непосредствен­
ные сотрудники директора, последний может представить 
программу, выслушать мнение каждого, принять решение, 
убедиться в том, что его распоряжения поняты и каждый 
знает ту роль, которую ему следует выполнять при их осу­
ществлении—и все это в десять раз скорее, чем это было бы 
сделано без посредства совещания.

Можно даже утверждать, что если эти сотрудники, в 
свою очередь, являются крупными руководителями служб, не 
находящимися в постоянном контакте между собой и с ди­
ректором, как это часто бывает в очень больших предприя­
тиях, то не представляется возможным даже ценой большой 
затраты времени и труда достигнуть без совещаний всей 
твердости и силы управления.

Директор должен знать все, что происходит,—в малень­
ком предприятии непосредственно, в большом—через по­
средство сотрудников.

Устные и письменные д о к л а д ы  являются теми допол­
нительными средствами надзора и контроля, которыми он 
должен уметь пользоваться.

7. НЕ ОТВЛЕКАТЬ ВНИМАНИЯ К МЕЛОЧАМ.
Большим недостатком руководителя крупного предприятия 

бывает растрата времени на разные мелочи, которые могут быть 
так же хорошо, если не лучше, выполнены подчиненными,— 
в то время как важные вопросы ждут своего решения, 
потому что он не может удосужиться запяться ими.

Некоторые думают, что они приносят большую пользу, 
выполняя лично самые ничтожные вещи; другие не способны 
освоиться с мыслью, что дело может быть хорошо сделано 
без их вмешательства, и когда им приходится почему-либо 
отлучиться, они не решаются никому передать исполнения 
текущих дел.

Не придавая никакого значения мнению тех, кто думает, 
что крупный начальник обязан быть всегда страшно занят,— 
настоящий крупный начальник должен всегда стремиться 
выкроить^ себе  ̂достаточно свободного времени для раз­
мышлений и действий, так или иначе связанных с изучением, 
направлением и контролем хода дела.
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Ом должен перегружать на своих подчиненных и глав­
ный шт а С всякое дело, которое он, строго говоря, не обязан 
выполнять сам. Ведь ему никогда не хватит ни времени ни 
сил на рассмотрение всех привлекающих его внимание 
вопросов.

Не загружать себя мелочами, это не значит не обра­
щать внимания на мелочи. Начальник должен знать все, но он 
не может ни всего видеть, ни всего делать. Недопустимо, 
чтобы отвлечение внимания к мелочам имело следствием 
упущения в более важных вопросах. Все это обеспечивается 
хорошей организацией.

8. УМЕТЬ ДОБИТЬСЯ ОТ ПЕРСОНАЛА ЕДИНСТВА 
ДЕЙСТВИЯ, ИНИЦИАТИВЫ и ПРЕДАННОСТИ ДЕЛУ.

Начальник может много содействовать е д и н е н и ю  
персонала, устраняя те зачатки розни, которые могли бы 
быть порождаемы д у а л и з м о м  р а с п о р я д и т е л ь с т в а ,  
плохим о п р е д е л е н и е м  к о м п е т е н ц и и ,  н е з а с л у ж е н ­
ными у п р е к а м и  и т. д.

Он может развивать и н и ц и а т и в у  своих подчинен­
ных, предоставляя им максимальную возможность деятель­
ности, какая только совместима с их положением и „уста­
новкой“—даже ценой некоторых ошибок, серьезность кото­
рых, впрочем, он может умерить внимательным надзором. 
Исподволь руководя ими, не становясь на их место, поощряя 
их кстати высказанной похвалой, поступаясь иногда ради 
дела своим самолюбием, он может довольно быстро превра­
тить способных людей в отборных служащих.

Заботясь о том, чтобы то же самое делалось на всех 
ступенях иерархии, он может довольно быстро улучшить 
весь состав персонала и принести, таким образом, большую 
пользу предприятию.

Наоборот, невнимательное и пренебрежительное отно­
шение к служащему, отклонение или бесконечное отклады­
вание со дня на день всякого предложения рано или поздно 
иссушат источник инициативы и преданности.

Не требуется очень долгого времени для того, чтобы, 
при посредстве искусного или неумелого управления, изме­
нить в хорошую или дурную сторону наклонности пер­
сонала.

Много еще других советов можно было бы или можно 
будет присоединить к уже высказанным. Все это—самим 
опытом подсказываемые средства облегчения задачи началь­
ника. Не следует, однако, забывать, что и самый лучший 
инструмент ничего не значит без мастерского владения им.

8*
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4 . Координирование.
К о о р д и н и р о в а т ь  это значит—согласовать все

j операции в предприятии таким образом, чтобы облегчить ' 
j его функционирование и у с п е х .

Это значит придать материальному и социальному орга­
низму каждого отдела надлежащие пропорции, чтобы они 
могли надежно и экономно выполнять свои функции.

Это значит—учитывать в отношении каждой операции_
технической, коммерческой, финансовой и т. д.—те обяза­
тельства и следствия, которые она влечет за собой для всех 
других операций предприятия.

Это значит—соразмерять издержки с финансовыми рес­
урсами, обширность недвижимости и оборудования с нуждами 
производства, снабжение с потреблением, сбыт с размерами 
производства. ѵ

Эго значит строить свой дом не слишком малым и не 
слишком большим, приспособлять орудие к обрабатываемому 
об'екту, дорогу к экипажу, предохранительные приспособле­
ния к угрожающей опасности.

Эго значит выдвигать на первый план существенное и 
на второй—второстепенное.

Словом, все это значит — придавать вещам и актам 
надлежащие пропорции, приспособлять средства к цели.

В хорошо координированном предприятии мы можем 
заметить следующее:

а) Каждая служба работает в согласии с остальными: 
служба снабжения знает, что и в какое время она должна 
доставить; служба производства знает, чего ждут от нее- 
материальная служба поддерживает в хорошем состоянии 
материалы и оборудование; финансовая служба снабжает 
необходимыми средствами; страховая служба обеспечивает 
охрану благ и лиц; все операции выполняются в порядке и 
надежно.

б) В каждой службе отделы и подотделы точно осве­
домлены относительно доли участия их в общей работе и той 
помощи, которую они должны друг другу оказывать.

в) Программа хода работ в различных службах и отде­
лах каждой службы постоянно согласуется с обстоятель­
ствами.

Такой результат требует интеллигентного, опытного и 
деятельного управления.

Надо думать, что эти три условия не всегда выпол­
няются, потому что в некоторых предприятиях можно наблю­
дать следующие примеры явной н е к о о р д и н и р о в а н ­
но  с т и: •

г) Каждая служба не знает и не хочет ничего знать о 
других. Она работает так, как еслибы она была сама себе
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с елью и смыслом, не заботясь нисколько ни о соседних 
іужбах, ни о предприятии в целом.

д) Между отделами и бюро одной службы существует 
кая же разомкнутость, как и между различными службами.

! іавной заботой каждого является—прикрыть свою личную 
ответственность какой-либо бумагой, приказом, циркуляром.

е) Никто не думает об общем интересе. Нет инициативы 
у. преданности делу.

Подобное, губительное для предприятия, умонастроение 
рсонала не является результатом злой воли. Оно есть след- 

■ івие недостаточного координирования или же отсутствия 
последнего.

Хороший персонал непременно станет портиться, если 
.остоянно не напоминать ему об его обязанностях по отно­

шению к предприятию и ко всем частям социального орга­
низма.

Одно из лучших средств держать персонал постоянно 
чеку и облегчить ему выполнение обязанностей это—

) в е щ а н и я  н а ч а л ь н и к о в  с лужб .

КЕНЕДЕЛЬНЫЕ СОВЕЩАНИЯ НАЧАЛЬНИКОВ СЛУЖБ.
Совещания начальников служб имеют целыо осведо- 

ть правление о ходе дела, уточнить характер содействия, 
горое должно быть оказано друг другу различными 
/жбами, и, пользуясь присутствием начальников, разрешить 
іличные вопросы, имеющие общий интерес.

Задача этих совещаний—не разработка программы дей- • 
! іия предприятия, а облегчение осуществления этой про- 
' аммы по мере развития событий. Каждое совещание про- 
мрает свое действие лишь на короткий период—обычно 
делю — на протяжении которого требуется обеспечить 

• гласованность действий и слияние усилий.
Вот, в качестве образца, практика этого рода в различ- 

X учреждениях большого горного и металлургического 
здприятия, результаты которой были блестящи.

В каждом учреждении—руднике или заводе—все началь­
ники служб собираются раз в неделю, в определенный день 
V , час, под председательством директора.

Каждый начальник службы докладывает о ходе дел у 
• >я, о встречаемых затруднениях, необходимой помощи и 

предполагаемых им мероприятиях. Директор опрашивает 
у ення всех по возникающим или вносимым им вопроса’*.

После обсуждения принимаются решения. Понятно, ^.о 
т і один из вопросов не выпадает из порядка дня вследствие 

остой забывчивости.
Протокол каждого заседания записывается и читается в 

г чале следующего. Обычно этот протокол ведется секрета- 
л не из числа начальников.



1 1 8

Заседание всегда происходит в одно и то же время,, 
даже в тех случаях, когда на нем не может присутствовать 
директор. В таком случае его заменяет заранее назначенный 
заместитель.

На совещания приглашаются заведующие производ­
ством или эксплоатацией, снабжением, сбытом, материальной 
частью, новыми сооружениями и т. д.

Благодаря собранию этих компетентных лиц, дирек­
тор может придать рассмотрению каждого вопроса широту, 
точность и быстроту в такой степени, какой иным способом 
нельзя было бы достигнуть. -В короткий промежуток време­
ни—примерно час—директор получает информацию об общем 
ходе дел; он может принять решения, интересующие одно­
временно несколько служб и точнее указать то содействие, 
которое различные службы должны оказать друг другу.— 
Каждый из начальников служб возвращается к себе, зная, 
что ему предстоит делать и помня, что через неделю ему 
придется дать отчет о том, что он сделал.

Такая связь частей не могла бы быть достигнута без 
совещаний, хотя бы на создание ее было употреблено вдеся­
теро больше времени и усилий.

Директор обыкновенно также должен заботиться об 
этом ценнейшем орудии управления. Он подготовляет сове­
щания, заранее намечая вопросы, которые будут обсуждаться, 
а также наблюдает за редакцией протокола. Он старается, 
чтобы дискуссия оставалась неизменно в пределах вежливости 
и была интересной для всех.

Хорошо проведенное совещание всегда полезно. Но 
j нужен известный талант, при отсутствии которого оно может 
і стать скучным, бесцветным и однообразным.

При прочих равных условиях, директор, умеющий хоро­
шо проводить совещания, стоит значительно выше такого, 

■который этого делать не умеет.
Опыт показал мне, что одного совещания по координи­

рованию в неделю бывает достаточно в горнозаводских и 
металлургических предприятиях, на которых занято от не­
скольких сот до нескольких тысяч человек.

Наблюдение привело меня к убеждению, что также 
достаточно еженедельного совещания по координированию 
во’ всякого рода предприятиях, имеющих персонал того же 
значения, что и в сейчас упомянутых.

Я думаю, что еженедельное совещание начальников 
служб следует рекомендовать — в целях координации 
самым крупным единицам, министерствам и самому прави­
тельству. *

Агенты связи. — Но длгт ^сго, -тобьт го п ещ а і 
состоялось, необходимо, чтобы н и к а к и е  ь е н я т с т л и я ,  в рс

дальности расстояния и пр., не могли помешать собранию 
начальников служб.

Если, однако, это все же трудно осуществимо, то при­
ходится устраивать совещания реже; если же и это невоз­
можно,—заменить совещания с в я з ь ю  ч е р е з  а г е н т о в .

Лучшим агентом связи был бы директор, посещающий 
последовательно всех начальников служб; но обязанности не 
позволяют ему обычно делать такие поездки.

Значит, надо обратиться к другим агентам; смотря по 
обстоятельствам, это будут люди высокой квалификации или 
обыкновенные служащие.

Агенты связи обычно входятгв-еѳста.в „главного штаба, 
о назначении и функциях которого мы уже говорили.

В очень крупном предприятии, состоящем из различных 
более или менее отдаленных друг от друга учреждений, 
к о о р д и н и р о в а н и е  обеспечивается комбинированной дея­
тельностью главной дирекции, пекущейся о целом, и местных 
директоров, заботящихся о процветании своих частей.

Здесь также, может быть даже больше, чем в одно­
родном предприятии, важно пользоваться той силой, какую 
приносят с собою совещания.

Чтобы установить гармонию между различными частями 
материального и социального организма очень крупного пред­
приятия, между его мощностью технической, мощностью ком­
мерческой и мощностью финансовой, между его различными 
операциями — нужна не только хорошая программа и хоро­
шая организация, ио и координация всех моментов. Необхо­
димо непрерывно поддерживать равновесие находящихся в 
действии сил; избегать того, чтобы общий ход не был не­
чаянно нарушен каким-нибудь мероприятием в том или ином
отдельном пункте.

Нет лучшего, чем совещания, способа обеспечения 
единства направления и слияния усилий, вовлечения в по­
стоянное сотрудничество различных начальников служб, 
призванных к достижению общей цели. Непроницаемые 
перегородки исчезают, когда всем начальникам служб при­
ходится высказаться и достигнуть согласия в присутствии
высшей власти.

С о в е щ а н и е  н а ч а л ь н и к о в  с л у ж б то же для 
координирования, что п р о г р а м м а  д е й с т в и я  для пред­
видения и что с и н о п т и ч е с к и е  т а б л и ц ы  для социаль­
ной организации, то-есть, характерный признак и существен­
ное средство. Если признак отсутствует, — много вероятия, 
что функции выполняются плохо. Наличие же признака не 
является абсолютной гарантией хорошего функционирования; 
необходимо еще, чтобы начальник умел хорошо пользо­
ваться средством. Искусство пользоваться всеми этими сред­
ствами, этими инструментами управления—одно из обяза­
тельных качеств администратора.
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5. К о н т  р о л ь.
Контроль в предприятии состоит в проверке—все ли 

протекает согласно принятой программе, согласно данным 
приказаниям и установленным принципам.

Его целыо является—отметить ошибки и заблуждения,' 
чтобы можно было их исправить и избежать их повторения.

Он применяется в отношении ко всему: к вещам, к 
лицам, к действиям.

С а д м и н и с т р а т и в н о й  точки зрения, необходимо 
удостовериться, что программа имеется, что она выполняется 
и корректируется соответственно условиям времени, что 
социальный организм в порядке, что распорядительство 
осуществляется согласно принципам, что совещания для 
координирования собираются и т. д. и т. д.

С к о м м е р ч е с к о й  точки зрения, необходимо удосто- 
веригься, что входящие и исходящие материалы точно 
оцениваются по количеству, качеству и стоимости, что 
инвентарные ведомости в порядке, что снабжение нала­
жено и т. д.

С т е х н и ч е с к о й  точки зрения, необходимо наблюдать 
за ходом операций, их результатами, особенностями, своевре­
менным ремонтом, функционированием персонала и машин 
и т. д.

С ф и н а н с о в о  й точки зрения, контроль распростра­
няется на книги и кассу, на рессурсы и потребности, на 
использование фондов и т. д.

Со с т р а х о в о й  точки зрения, необходимо удосто­
вериться, что принятые для охраны имущества и лиц меры 
исправно действуют.

Наконец, с у ч е т н о й  точки зрения, необходимо кон­
статировать, что документы проходят в исполнении быстро, 
что они дают ясную картину состояния предприятия, что 
контроль находит в книгах, статистических данных и диаграм­
мах хороший материал для проверки, и что не встречается 
никаких бесполезных документов или статистических данных.

Все эти операции относятся к области н а д з о р а ,  
поскольку они могут быть проведены главой предприятия и 
его сотрудниками разных рангов. Напр., в металлургическом 
предприятии вся поступающая - руда принимается техни­
ческой частью; выработанный продукт подлежит контролю 
части коммерческой прежде, нежели он поступит в продажу. 
Каждая часть наблюдает за своими служащими. Высшая 
власть наблюдает за всем и всеми.

Но, в случаях, когда некоторые контрольные операции 
становятся слишком многочисленными, либо слишком слож­
ными или расширяются настолько, что Не могут выполняться 
обычными служащими различных частей, тогда необходимо
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прибегнуть к назначению специальных лиц, которые получают „ 
названия к о н т р о л е р о в  или и н с п е к т о р о в .

Трактуя специально вопросы управления, я не стану 
здесь останавливаться на контроле, имеющем место при 
взаимоотношениях двух различных предприятий,—который, 
относясь обычно исключительно к торговым операциям, 
входит в компетенцию коммерческой части; я имею ввиду 
внутренний контроль, тот, назначение которого—содействовать 
успешному ходу каждой части в отдельности и всего пред­
приятия в целом.

Для того, чтобы контроль был действительным, нужно, 
чтобы он был проведен во-время и сопровождался санкцией.

Вполне ясно, что если заключения контроля, даже 
весьма дельного, последуют слишком поздно для того, чтобы 
оказалось возможным их использовать, то самый контроль 
окажется бесполезной операцией.

Не менее ясно также, что контроль бесполезен, если 
вытекающие из него практические заключения кладутся 
просто под сукно.

Обоих этих ошибок не должно допускать хорошее 
управление.

. Другая опасность, которой следует избегать, это при­
своение себе контролем распорядительской и исполнительной 
функций в службах.

Здесь получается д в о й с т в е н н о с т ь  у п р а в л е н и я — 
и в самой тяжелой форме: с одной стороны контроль, 
безответственный и вместе с тем обладающий полной 
возможностью вредить в самых неограниченных размерах; 
с другой—исполнительная часть, располагающая лишь самыми 
слабыми средствами защиты против недоброжелательного 
контроля.

Стремление контроля к захвату неприсвоенных ему 
функций в особенности наблюдается в очень крупных пред- * 
приятиях, где оно может иметь весьма тяжелые последствия. 
Чтобы с этим бороться, необходимо сначала возможно точнее 
определить компетенцию контроля, точно указав те границы, 
за которые она не должна простираться; затем необходимо, 
чтобы главный руководитель наблюдал за тем, как контроль 
осуществляет свою власть.

Зная цель и условия, в которых должен действовать j 
контроль, мы можем заключить из этого, что хороший 
к о н т р о л е р  должен быть сведущим и беспристрастным.

Необходимость о с в е д о м л е н н о с т и  контролера не 
нуждается в доказательстве; чтобы судить о качестве предмета, 
о значении какого - либо процесса производства, о ясности 
записей или методе распорядительства, необходимо, очевидно, 
иметь для каждого отдельного случая соответствующие 
познания.
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Б е с п р и с т р а с т и е  основывается на нравственной 
прямоте и на полнейшей независимости контролера от 
контролируемого. Контроль сомнителен, если контролер хоть 
в какой-либо степени зависит от контролируемого, и даже 
если между этими двумя сторонами существуют сколько- 
нибудь близкие отношения—в смысле родства, дружбы или 
деловых интересов.

Таковы главные условия, которым должен удовлетворять 
контролер; они заключают в себе пункты: компетентность, 
сознание долга, независимость от контролируемого, способ­
ность суждения и такт.

Хорошо организованный контроль является денным 
союзником управления; он может снабжать его рядом цен­
ных сведений, которые часто обычный служебный надзор не 
в состоянии ему давать. Он может распространять свое 
действие повсюду; зависит от управления, чтобы его работа 
была плодотворной. Хороший контроль предохраняет от 
неприятных сюрпризов, могущих вылиться в катастрофу.

! Хорошо бы уметь всегда, по поводу любой операции, 
ответить на вопрос: „Как здесь осуществить контролы“.

Приложимый ко всевозможным операциям и к служа­
щим всех рангов, контроль проводится тысячами различных 
способов. Как и остальные элементы у п р а в л е н и я —пред­
видение, организация, распорядительство и координирова­
ние—он требует всегда неослабного внимания и часто боль­
шого искусства.

Я еще буду иметь случай в третьей части привести
несколько соответствующих примеров.

(Конец в т о р о й  части).

В первой части этого исследования я старался доказать 
необходимость и возможность преподавания науки об 
управлении.

Во второй части я изложил то, что могло бы заключать 
в себе это преподавание.

В третьей части я расскажу, как я в течение долгой ра­
боты в промышленности собирал материалы для этой работы.

В четвертой части я соберу последние данные новых 
опытов, доказывающих полезность преподавания науки об 
управлении *).

*) К моменту окончания печатания перевода этой книги в источниках, 
которыми мы располагаем, не было еще сведений о выходе в свет во 
Франции второго тома (третьей и четвертой часГи) „Общего и промышлен­
ного управления“.

В Библиотеке ЦИТ имеются еще следующие книги Файоля и его 
учеников:

Fayol: L’incapacité industrielle de l’État: les P. T. T.— Paris, 1921.
Fayol, Wanuxem, Désaubliaux, Dautheuil etc.: L’éveil de l’ésprit public.— 

Paris, 1920.
Wilbois ei Wanuxem: Essai sur la conduite d es affaires et la direction des  

h om m es (U ne doctrine française: l’adm inistration expérim entale).—  
Paris, 191U, переводится на русский язык под редакцией Л. Бызова.

Wanuxem: .Industrialiser“. Introduction théorique et pratique a l’id ée  de  
l’adm inistration ex p érim en ta le .— Paris, 1У18.

Carlioz: Adm inistration et organisation com m ercia le.— Paris, 1918. 
Désaubliaux: Les origines b io log iq ues de la Fonction A dm inistrative.— 

Paris, 1919.

Кроме этих книг, в списках изданий, вышедших под редакцией 
Файоля (но не полученных Библиотекой ЦИТ) числится:

Général Poudraguin: La fonction adm inistrative dans le d o m ain e  m ili­
taire.

Примечание переводчика.



■ )М

О г л а в л е н и е .

Стр

Предисловие к русскому изданию . . . . . . . .  3

П ЕРВ А Я  Ч А СТЬ .
Н еобходим ость и возм ож ность административного

образования.
ПЕРВАЯ ГЛАВА.—Определение управления............ Ç
ВТОРАЯ ГЛАВА.—Относительная важность различных 

„установок“, которыми должен обладать персонал 
предприятий................................................................13

ТРЕТЬЯ ГЛАВА.—Необходимость и возможность адми­
нистративного образования...................................21

В ТО Р А Я  Ч А СТЬ .
П ринципы  и элементы  управления.

ПЕРВАЯ ГЛАВА.—Общие принципы управления . . .  24

ВТОРАЯ ГЛАВА.—Элементы управления:
1. Предвидение.  ...................................................48
2 . Организация......................................... •...........................62
3 . Распорядительство.......................................................... 109
4 . Координирование.......................................................... 116
5 . К онтроль........................... • ......................................... 120



Цена 1 p. 20 н.

іо н р В  ШЯШ'М*^ i
шшг‘Яттщг.лш шг тшвГхзшшF - 'вНЯк^ВП 
¥ЛЬЧЪШК> Iftmmvmmw. ■*»■ 'ѵ**л .***■ М■ . т»пт**-~'АМШ,і

Ц И Т

Ж .
щ м т м л ь и ы и  
институт т р э д *

МОСКВА, П етровка, 24.

При Издательстве: 1) Книжный М агазин, 
имеющий на своих полках всю выходящую 
в России литературу по НОТ — 2) Типогра­
фия с переплетной м астерской, прини­
мающая заказы по печатанию всевозможных 
работ, бланков, форм и пр.—3) Ф ото-К ино- 

мастерская, изготовляющая фильмы, диапозитивы, альбомы и пр. ио 
трудоведению и НОТ.—4) Столярные и слесарны е мастерские, 
изготовляющие различные орга-приспособления для учрежд. и контор.

В 1923 г. И зд ател ьство м  ЦИТ выпущены книги:
A. Гамильтон Черч.—Учет. Правильное распределение издер­

жек производства. Ц. ö .V 'k . (Разошлось). 
«Исследования ЦИТ'а».—1,1: Изучение движений. Ц. \1 р. 50 к.
B. Кент.—Почему фабрика работает в убыток? Д. 70 к.
А. Файоль.—Общее и промышленное Управление. Ц. 1 р. 20 к. 
«Орга-Библиотена ЦИТ»:

№ 1. А. Гастев.—Время.
№ 2. Н. Левитов.—Наблюдательность.

Н аходятся  в печати книги:
«Учитывай свое время!»—Тетрадь «хроно-карг» для учета рас­

хода времени работника любой профессии в тече­
ние 15 дней.

Ф. Джильбрет.- Изучение движений. 2-е издание» .
Ф. Джильбрет.—Прикладное изучение движений.
А. Гольцман.—Реорганизация человека.
«Орга-Календарь ЦИТ» на 1924 год со Словарем по Трудове­

дению и Социальной Инженерии.

Готовятся  к печати книги:
Фан - дер - Дэле.—Современное фабричное предприятие и его 

организация.
А. Гастев.—Трудовые установки (обучение трудовым приемам). 
«Орга-Библиотена ЦИТ»:

А. Гастев.—Новая культурная установка.
3. Папернов.—Борьба американских инженеров с поте­

рями в промышленности. *
Мусцио.—Выбор рабочих.
Вернон. — Промышленная утомляемость.
Грин ;уд.—Гигиена рабочей обстановки.


