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Сложившаяся в научной литературе трак-
товка истории распространения в России 
идей и практики научного управления стра-
дает серьезными пробелами и односторон-
ностью. Авторы подавляющего большинства 
посвященных этой теме работ исходят из 
представления о том, что целенаправленное 
изучение вопросов рационализации трудово-
го и производственного процессов началось в 
нашей стране лишь в 1920-е гг. По суще ству, 
предполагается, что в дореволюционный пе-
риод проблемы управления подлежали ака-
демическому рассмотрению исключительно 
в аспекте решения задач государственной 
политики [Валовой, 1997; Маршев, 2005]. 
Если мы и сталкиваемся (в одной из лучших 

работ по данной проблематике) с упомина-
нием о том, что идеи менеджмента все же 
находили отклик в научной среде дорево-
люционной России, то вынуждены конста-
тировать весьма поверхностную трактовку 
этого тезиса [Корицкий, Нинциева, Шетов, 
1999]. Не является в этом смысле исключе-
нием и опубликованная в начале 1991 г. не-
большая статья И. А. Голосенко, в которой, 
в частности, содержится утверждение о том, 
что «в России, как это ни странно, нельзя 
обнаружить ни правоверных тейлористов, 
ни столь же последовательных его врагов» 
[Голосенко, 1991, с. 66].

Между тем непредвзятый и вниматель-
ный анализ публикаций в дореволюционной 
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прессе раскрывает картину разносторонних 
и весьма острых дискуссий, в ходе которых 
высказывались как положительные, так и 
резко отрицательные оценки американских 
систем управления и организации труда. 
Из отечественной периодической печати, 
содержащей статьи по данной тематике, 
отметим журналы «Фабрично-заводское де-
ло», «Коммерческий деятель», «Записки 
Им ператорского русского технического об-
ще ства», «Коммерческая школа и жизнь», 
«Бюллетени Политехнического общества», 
а также «Вестник Общества технологов». 
Серьезный анализ тейлоризма и сопутство-
вавших ему теоретических направлений 
в области менеджмента начался в оте че-
ственной литературе уже во втором де-
сятилетии минувшего столетия, практи-
чески сразу же после выхода в свет знаме-
нитых «Принципов научного управления» 
(1911 г.). О том, насколько широко и ком-
плексно исследовались в России новые сис-
темы организации производственного про-
цесса, может говорить список книг серии 
«Административно-техническая библиоте-
ка», анонсированный в 1916 г. издатель-
ством инженера Л. А. Левенстерна (18??–
1922), который был безусловным лидером 
в области публикации подобных произве-
дений [Левенстерн, 1913].

Об этом издании и о дискуссиях во круг 
тейлоризма нами была подготовлена спе-
циальная работа [Дмитриев, Семенов, 2007]. 
Приведем некоторые новые детали, раскры-
вающие сущность разногласий в оценке сис-
тем научного менеджмента. Так, в 1913 г. 
один из пионеров научной организации 
труда в России и автор «Тек тологии» — все-
общей организационной науки — А. А. Бог-
данов (Малиновский) (1873–1928) выпу-
стил популярную брошюру под громким 
названием «Между человеком и машиною. 
(О системе Тейлора)», в которой он, изло-
жив основные идеи системы Тейлора, кон-
статировал, что выгоды от использования 
этой системы получают прежде всего акцио-
неры, а не трудящиеся. Интересы общества, 
по мнению Богданова, требуют, чтобы со-
вокупная рабочая сила была использована 

как можно полнее и совершеннее и чтобы 
она дальше росла и развивалась. Система 
же Тейлора направлена против работника, 
так как она стремится «сразу, в одном по-
колении увеличить до крайности напряже-
ние труда, сознательно жертвуя средним 
работником — попросту отбрасывая его, 
под предлогом „безделья“ или „лености“» 
[Богданов, 1913, с. 12].

Раздавались голоса и защитников тей-
лоризма. Одной из наиболее интересных 
фигур в этом лагере был преподаватель Мо-
сковского технического училища Р. В. По-
ляков (1880–?), который являлся отнюдь 
не дилетантом в области практического 
внедрения научных систем организации 
труда. Он, в частности, подготовил и пе-
ревел для публикации в журнале American 
Machinist работу «Практические табли-
цы Тейлора скоростей резания, глубины 
и подачи в графическом представлении» 
[Поляков, 1914, с. 358]. Выступая в сен-
тябре 1914 г. в Обществе им. А. И. Чупрова, 
Р. В. Поляков (недавно вернувшийся из 
Америки) отмечал, что система Тейлора 
нашла гораздо большее воплощение, чем 
думают многие. К 1913 г. число рабочих, 
трудившихся по этой системе, превышало 
100 тыс. человек! Это с учетом того, что на 
многих предприятиях применение системы 
держалось в глубокой тайне.1 Система Тей-
лора проникала в США в самые разнооб-
разные отрасли промышленности, в не ко-
торых высших школах, например в Гар-
вардском университете, читался специаль-
ный курс по этой системе. Поляков особо 
подчеркнул, что первое выступление рабо-

1 Поляков вел переписку с Тейлором, задавая 
ему вопросы относительно успешности внедрения 
тех или иных элементов научной системы органи-
зации труда. При этом он отмечал, что «на мою 
просьбу сообщить список предприятий, где  они 
[методы научной организации труда. — А. Д., 
А. С.] применяются, Тейлор ответил следующее: 
„К сожалению, я такой список привести не могу, 
потому что все почти предприятия, работающие 
по нашей системе, настаивают на том, чтобы дер-
жать этот факт в большем или меньшем секрете“» 
[Поляков, 1914, с. 347].
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чих в связи с введением системы Тейлора 
относится к 1910 г., хотя в 1911–1913 гг. 
производительность труда и заработная 
плата в США повысились, число несчаст-
ных случаев на производстве сократилось. 
В результате на многих предприятиях ра-
бочие сами стали требовать введения этой 
системы. Р. В. Поляков предлагал вне дрить 
систему Тейлора в России. По его мнению, 
это будет «правильно и вполне справедли-
во», поскольку сократит ра бочий день и 
поднимет доходы работ ников.

На страницах периодических изданий, 
в основном технической направленности, 
появлялись весьма аргументированные 
статьи в защиту тейлоризма. Но при этом 
нам мало что известно об истории прак-
тического внедрения идей научного управ-
ления на отечественных предприятиях. Не 
удивительно, что попытки пригласить в 
Россию американских инструкторов-тей-
лористов оказались неудачными [Голо сен-
ко, 1991, с. 70]. Ведь и в самих Соединен-
ных Штатах система внедрялась с боль-
шими трудностями: сказывались и позиция 
профсоюзов, и нехватка управленческих 
кадров.

Среди людей, активно применявших эле-
менты научной организации на россий-
ских предприятиях, выделяется фигура 
И. А. Семенова — удивительного петер-
бургского инженера-конструктора, с нуля 
начавшего свое дело и успешно внедряв-
шего новые управленческие идеи на своем 
заводе.

И. А. Семенов — человек и инженер

Сведения об И. А. Семенове достаточно 
скупы. Curriculum vitae, сохранивший-
ся в его личном деле в архиве Санкт-Пе-
тербургского политехнического институ-
та, дает такую информацию [ЦГА СПб, 
л. 15–15об.]. Иван Александрович родился 
в Томске в 1862 г. Окончил курс Томского 
Алексеевского реального училища. Затем 
поступил в Петербургский технологиче-
ский институт, который успешно закон-
чил в 1887 г. со званием инженера-техно-

лога. Далее началась работа на фабрике 
А. Н. Шапошникова, где Семенов  занимал 
должность заведующего машинным отде-
лением. Там же он спроектировал гиль-
зонабивочную (папиросную) машину соб-
ственной конструкции, которая и положи-
ла начало его будущему заводу.2

В 1890 г. Иван Александрович основал 
свою собственную мастерскую на 15 рабо-
чих, которая в 1896 г. после переезда в 
новое здание на Песочной улице была пе-
реименована в Машиностроительный завод 
инженера-технолога И. А. Семенова. В этот 
период число рабочих его предприятия 
составляло уже 70 человек, а валовой обо-
рот достиг 100 тыс. руб. Гильзовые маши-
ны, изобретенные Семеновым, получили 
большую известность как в России, так и 
за границей. В 1904 г. Семенов приобрел 
и значительно расширил лесопильный за-
вод и столярную фабрику в Старой дерев-
не, где работало около 150 человек, а со-
вокупный годовой оборот составлял около 
500 тыс. руб. В 1906 г. Ма ши но стро и тель-
ный завод значительно расширился — бы-
ло выстроено четырехэтажное здание, при-
обретены новые станки, образовано боль-
шое техническое бюро, в котором работало 
6 инженеров и 10 технологов. Через три 
года завод приступил к выпуску токарных 
станков новейших систем и автоматиче-
ских весов для развески сыпучих матери-
алов. К 1911 г. число рабочих достигло 
300 человек, а круг поставок гильзовых 
машин значительно расширился: почти 
все страны Европы, а также США, Ар ген-
тина, Япония закупали станки Семенова. 
На Парижской всемирной выставке 1900 г. 
и на Ни же го род ской выставке 1906 г. эти 
машины были отмечены специальными 
медалями. Распространению изделий за-
вода Семенова во многом способствовали 
взаимозаменяемость частей машин и точ-
ность их изготовления. На заводе осуще-
ствлялись регистрация и детальный учет 

2 Позднее, в 1898 г., И. А. Семенов напечата-
ет небольшую брошюру по уходу за  гильзовой 
машиной [Семенов, 1898].
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всех технических операций, что позволяло 
быстро производить калькуляцию себестои-
мости продукции. В качестве инженера-
технолога на завод был приглашен выпуск-
ник По ли тех ни че ско го института И. А. Жу-
равлев, который совершил две поездки в 
США на машиностроительные заводы Бра-
уна и Шар па, Пратта и Уитни, где пере-
нимал их опыт.

Профессор Николай Николаевич Сав вин 
(1877–1954), коллега Ивана Алек сан дро-
вича Семенова по Политехническому ин-
ституту, отмечал в своих воспоминаниях: 
«Семенов славился свой автоматической 
папиросной машиной, которую он начал 
конструировать еще студентом Тех но ло ги-
ческого института; конструктор он был 
Божьей милостью, а его вкус к станкам, 
инструментам и обработке металлов выде-
лял его среди рядовых инженеров <...> 
Все главные детали автоматов, их кон-
струкцию и расчет он производил сам, 
никому этого не доверяя, точно так же са-
молично он определял минимальное время 
на производство той или иной механиче-
ской операции, сам точил, сверлил, фрезе-
ровал и шлифовал. Рабочие его за это очень 
уважали, что, конечно, не помешало им в 
1917 г. лишить его фабрики и выгнать на 
улицу» [Саввин, 2008, с. 196–197].

В мае 1911 г. И. А. Семенов был пригла-
шен в Петербургский политехнический ин-
ститут преподавателем по курсу «Ор га ни за-
ция заводского хозяйства». Однако в сле ду-
ющем году — уже в качестве руководителя 
дипломных проектов. Это, вероятнее всего, 
было связано с тем, что он, по воспомина-
ниям сотрудников, оказался неважным лек-
тором: «Слава об организации Семеновско-
го завода шла, и немудрено, что механи-
ческое отделение пригласило его читать 
лекции по организации механических за-
водов. Он охотно на это согласился, предо-
ставив свой завод для посещения студентов. 
Но лектор он был менее чем какой. Помню, 
как на Всероссийском съезде инженеров 
взялся он читать доклад об организации 
производства на своем заводе. Первые фра-
зы еще кое-как вышли, а потом он остано-

вился, стоит и „ни сюды, ни туды“. Пред-
седательствующий профессор Д. С. Зернов 
(дело происходило в большой аудитории 
Технологического института) обращается к 
нему с предложением: „Иван Алек сан дро-
вич, у вас, вероятно, записки есть, про-
чтите их нам“. — „Нет, — отвечает Иван 
Алек  сандрович, — у меня ничего не за-
писано, я все в голове держу“. Но так из 
головы ни одного словечка и не вытащил, 
и пришлось ему, бедняге, с великим кон-
фузом оставить кафедру» [Саввин, 2008, 
с. 197]. Тем не менее его передовой опыт 
был оценен и востребован в Политех ни че-
ском институте, с которым в 1912–1918 гг. 
он регулярно сотрудничал в качестве при-
глашенного преподавателя.

В 1910-х гг. в Политехническом ин-
ституте на механическом отделении на-
блюдался значительный интерес к новым 
течениям в организационной науке. Как 
отмечал в 1921 г. видный деятель НОТ 
1920-х гг. А. К. Гастев (1882–1941), «еще 
на заре открытого рабочего движения в 
нашей профессиональной среде обнару-
жился интерес к организации производ-
ства... В 1912–13 гг. началось практиче-
ское применение научной системы в неко-
торых петроградских предприятиях. Надо 
заметить, что Питер уже учел скандальный 
опыт Запада и подходил к делу значитель-
но мягче, налегая на чисто техническую 
сторону. И все же рабочая масса и рабочие 
организации отнеслись к системе резко 
отрицательно» [Гастев, 1966, с. 19]. В дру-
гой работе Гастев указывал, что в России 
появилась «определенная школа, которая 
находит свое отражение в создании опре-
деленных кафедр, где в первую очередь 
выделяется профессор Савин, работавший 
вместе с одним рабочим-механиком в ла-
бораториях политехникума. Савин издает 
свой труд „Резание металлов“, который 
в западноевропейской литературе уже ста-
вится наряду с трудами Тейлора» [Гастев, 
1990, с. 51]. В Политехническом институ-
те, по замечанию Гастева, создалась осо-
бая, проникнутая идеями Тейлора группа 
инженеров, которая учитывала практику 
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Семенова и пропагандировала новейшие 
методы организации труда.

В личном деле Семенова сохранилась 
копия удостоверения, выданного ему 19 ок-
тября 1918 г., в соответствии с которым он 
значился преподавателем института [ЦГА 
СПб, л. 16]. Потеряв после Октябрьской 
революции все,3 Семенов был вынужден 
эмигрировать сначала в Финляндию, ку-
да пешком ушел из Петрограда. Затем он 
перебрался в Чехословакию, правитель-
ство которой активно помогало русской 
эмиграции. В г. Пльзене ему удалось во-
зобновить производство уже модернизиро-
ванных гильзонабивочных автоматов на 
заводах «Шкода» и продолжить разработку 
идеи станков-автоматов и полуавтоматов. 
Скончался Семенов в 1930 г. в Карловых 
Варах, где и был похоронен [Чепарухин, 
2008, с. 49].

Структура управления на заводе 
И. А. Семенова

В соответствии с духом тейлоровской кон-
цепции И. А. Семенов стремился к четко-
му разграничению и детальной специа-
лизации управленческих функций на сво-
ем предприятии. Он утверждал, что «этим 
путем достигается производительность от-
дельных лиц и в то же время устраняет-
ся зависимость дела от отдельных лично-
стей» [Организация заводского хозяйства, 
1912, с. 284]. Общая структура организа-
ции управ ления на его заводе представле-
на на рисунке.

3 Согласно Постановлению ВСНХ от 25 мар та 
1919 г. Машиностроительный завод И. А. Се ме нова 
был национализирован. Дальнейшая его судьба 
складывалась следующим образом: с 1920 г. он 
получил название Петроградский государственный 
завод  точного машиностроения, с 1922 г. — Го-
сударственный трест (завод) точного машиностро-
ения им. Макса Гельца, с 1938 г. — Государствен-
ный союзный завод точного машиностроения им. 
Макса Гельца, с 1946 г. — Ленинградский завод 
по ли гра фиче ских машин «Линотип», с 1965 г. — 
Ленин градский завод полиграфических ма шин 
[Цен траль ный государственный архив Санкт-
Петербурга..., 2002, с. 349].

Проанализируем, какое распределение 
важнейших административных обязанно-
стей и полномочий наблюдалось при при-
нятии хозяйственных решений.

На управляющего предприятием возла-
гались задачи общей координации деятель-
ности всех отделов, назначения на руко-
водящие должности «высших служащих» 
и определения причитавшихся им сумм 
вознаграждения. Управляющий проводил 
еженедельные заседания Совета — кон-
сультативного органа, имевшего в своем 
составе всех заведующих отделами.

В обязанности Коммерческого отде-
ла входили осуществление расчетов с по-
ставщиками и покупателями, все кассовые 
операции, составление калькуляций и ве-
дение статистики потребления и издержек, 
а также рекламные акции.

Главная задача Подготовительного от-
дела состояла в том, чтобы «подготовить 
все, что необходимо на производстве, чтобы 
рабочий не отвлекался от своей непосред-
ственной работы» [Организация заводского 
хозяйства..., 1912]. Отдел занимался заго-
товками и доведением до кондиции необ-
ходимых в работе материалов, следил за 
состоянием станков, инструментов и цехо-
вого оборудования, проводил санитарные 
мероприятия.

Распределительный отдел ведал во-
просами найма, увольнения и премиро-
вания рабочих, составлял планы выпуска 
продукции (включавшие детальное распре-
деление работ по станкам и рабочим) и 
контролировал их выполнение, определял 
надбавки за интенсивность труда и состав-
лял расчетные листки по оплате рабочего 
времени, затраченного на производство 
конкретных партий изделий.

Отдел времени и рабочей платы за-
нимался выявлением базовых норм про-
изводительности для всех важных видов 
трудовых операций, а также вопросами 
оптимизации использования действовав-
шего оборудования.

Деятельность Конструкторского от-
дела была сосредоточена на создании но-
вых и усовершенствовании действовавших 
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 машин и функциональных устройств, а так-
же включала в себя изготовление рабочих 
чертежей, составление патентной докумен-
тации и выработку инструкций для при-
емщиков работ.

Это краткое перечисление задач органи-
зационных служб, задействованных на заво-
де И. А. Семенова, свидетельствует о стрем-
лении к детальной и четкой специализации 
управленческих функций, что, конечно, не 
было характерно для подавляющего боль-
шинства российских машиностроительных 
предприятий того времени. Организация 
заводоуправления отражала передовой аме-
риканский опыт. И. А. Семенов не скрывал, 
что для него главным организационным 
ориентиром являлась система научного 

менеджмента. В то же время достигнутая 
степень специализации в работе админи-
стративного аппарата была еще далека от 
уровня, соответствовавшего ортодоксаль-
ным тейлористским установкам. На пред-
приятии не было создано и единое рас-
пределительное бюро, которое, по мысли 
Тей лора, должно являться стержневым эле-
ментом внедрения функционального ме-
неджмента во все звенья заводоуправления. 
Однако многие задачи, возлагавшиеся на 
упомянутое бюро, фактически реализовы-
вались через деятельность распределитель-
ного отдела, а также отдела времени и ра-
бочей платы. В этой связи резонно остано-
виться на деятельности данных структурных 
подразделений по дробнее.

Рисунок. Схема организации завода И. А. Семенова
И с т о ч н и к: [Организация заводского хозяйства..., 1912].
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В работе отдела времени и рабочей пла-
ты тейлоризация наиболее ярко прояви-
лась в методах оптимизации работы обо-
рудования и в том внимании, которое уде-
лялось модернизации процессов резания 
металла.4 Отдел внедрил в практику мето-
ды термической обработки резцов по ме-
тоду Тейлора — Уайта, утвердил тейло-
ровские стандарты скоростей резания и 
тщательно отслеживал состояние режущих 
инструментов. Все наблюдения за скоро-
стью резания заносились в специальную 
таблицу (см. табл. 1 Приложения).

Отдел занимался также исследованием 
машинного парка и апробацией работо-
способности отдельных видов оборудова-
ния. Данные, характеризовавшие рабо-
чие параметры станка и его способность к 
сопротивлению тем усилиям, которые он 
должен передавать, заносились в специаль-
ные формы. Пример одной из таких форм 
приведен в табл. 2 Приложения.

Составлялись и сводные таблицы по от-
дельным типам оборудования. В них ука-
зывались самые общие сведения о той или 
иной машине и номер, по которому можно 
было при необходимости найти ее персо-
нальную карточку с подробными данны-
ми. В качестве примера можно привести 
таблицу, характеризующую парк токарных 
станков (см. табл. 3 Приложения).

В отделе широко применялись методы 
хронометрирования операций, совершав-
шихся в ходе сборки и производства раз-
личных сложных узлов, деталей и меха-
низмов. Отдельные работы разбивались на 
ряд относительно элементарных действий, 
а затем с помощью секундомера и мно-

4 Первые опыты  Тейлора по рационализации 
производства были, как известно, направлены на 
изучение возможностей увеличения скорости рез-
ки металла. В этой области он достиг выда ющихся 
результатов. В частности, в его мастерских были 
разработаны новые модели резцов, которые за-
тем почти без изменений успешно применялись 
в различных производствах до середины ХХ в. 
Проблемам техники резания металлов были по-
священы и  первые публикации основоположника 
научного менеджмента.

гочисленных наблюдений определялись 
опти мальные нормы временных затрат на 
все необходимые операции. Сокращенный 
вариант карточки, содержавшей разбивку 
одной из таких работ (подготовка детали 
к сверлению) на отдельные операции, мы 
приводим в табл. 4 Приложения.

Усредненные значения расходов време-
ни для какой-либо операции, полученные 
путем многочисленных замеров с помощью 
секундомера, принимались за «нормаль-
ные» и вносились в специальные табли-
цы в качестве расчетных норм (см. табл. 5 
Приложения).

В отделе времени и рабочей платы име-
лись «оценки труда каждого разряда рабо-
чих», поэтому после расчета норм времени, 
необходимых для совершения операций по 
производству той или иной детали, уже не 
представляло трудности установить соот-
ветствующие расценочные нормы, опреде-
лявшие общую стоимость трудозатрат по 
изготовлению конкретной партии изделий 
(см. табл. 6 Приложения).

Поясним: если расчеты «Оценки работ 
для одной штуки» (табл. 6) возлагались на 
Отдел времени и рабочей платы, то конкре-
тизация задания — составление расчетных 
листков по партиям изделий и раздача их 
в рабочие бригады — была прерогативой 
Распределительного отдела.

Данный отдел выполнял ответственней-
шие задачи: синхронизация и общая ко-
ординация всех видов рабочих операций, 
а также обеспечение бесперебойности ра-
боты всего производственного механизма. 
Ведь чем крупнее предприятие, тем труднее 
распределить задания между мастерскими 
и отдельными работниками. О том, на-
сколько сложные организационные про-
блемы решались на заводе, говорят следу-
ющие цифры. Производимая здесь гиль-
зонабивная машина состояла из тысячи 
частей, каждая из них требовала в среднем 
пяти отдельных работ, которые должны 
были распределяться таким образом, что-
бы, с одной стороны, при сборке машины 
не приходилось задерживаться из-за него-
товности какой-либо детали, а с другой — 
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большие партии изделий не лежали мертвым 
грузом в ожидании их  использования.

Для обеспечения такой сложной и опе-
ративной системы согласования рабочих 
операций распределительный отдел ис-
пользовал детализированную систему уче-
та и контроля, в основе которой лежали 
временные нормативы для производства 
рабочих операций. Учитывая эти норма-
тивы и зная годовой план производства 
готовых изделий, в отделе рассчитывали 
число рабочих, необходимых для произ-
водства всего комплекса работ. При этом 
принимался во внимание так называемый 
коэффициент посещаемости, отражавший 
статистику отношения фактически отра-
ботанного рабочего времени к общему чи-
слу рабочих часов за год.

Обсуждение опыта завода 
И. А. Семенова в профессиональной 
среде

По инициативе Общества технологов в Пе -
тер бурге было организовано обсужде ние 
вопросов рациональной организации про-
изводства. В марте 1912 г. состоя лось не-
сколько докладов, посвященных проблемам 
научного управления: И. А. Се ме нова — 
«Отдел распределения работ» и «Общая 
характеристика организации хозяйства на 
машиностроительном заводе И. А. Семено-
ва в Петербурге», И. М. Хол мо го ро ва — 
«Устрой ство завода Герберта», А. М. Гу ков-
ского — «Описание нескольких систем уче-
та работ и распределения отчетности на 
механических заводах Л. Леве в Берлине, 
на заводе Аугсбурга — Нюренберг, на за-
воде Р. Сауэртоте в Турине и на заводе 
Ф. Германа „Атлас“ в Петербурге». В пре-
дисловии к обзору этих выступлений отме-
чалось, что русское общество в целом, а в 
особенности узкие круги специалистов, свя-
занные по образованию и роду деятельно-
сти с производственным управлением, «не 
отличаются чрезмерной подвижностью». 
Между тем в новых условиях вопросы орга-
низации предприятий требуют к себе остро-
го внимания со стороны не только прак-

тиков, но и теоретиков промышленного 
производства [Организация заводского хо-
зяйства..., 1912, с. 282].

«Нельзя не отметить, — подчеркивалось 
в предисловии, — что вопросы организации 
технических предприятий еще не подверга-
ются [в России. — А. Д., А. С.] разработке 
под достаточно широким углом зрения». 
В то время как в Америке и в Германии 
проблема рациональной организации пред-
приятий не только получила практическое 
разрешение, но и «завладела теоретиче-
ским мышлением», у нас интерес к ней 
только пробуждается. Составители обзора 
констатировали тот малоприятный факт, 
что на Западе переход к новой организации 
диктуется требованиями технического про-
гресса, а в России этот процесс зачастую 
носит характер «затеи» и «дилетантского 
стремления к новшеству» [Организация 
заводского хозяйства..., 1912, с. 282]. Под-
черкивалось, что новая система ведет к 
повышению производительности и росту 
доходности предприятий. Когда переход 
к новым, более производительным систе-
мам организации становится массовым, во-
просы организации перестают быть сугубо 
специальными, отвечающими узким хо-
зяйственным нуждам того или другого фа-
бриканта. Система организации становится 
мощным фактором общей реорганизации 
производства и привлекает внимание не 
только технологов, но и экономистов.

Профессор А. Д. Гатцук (1855–?), открыв-
ший в марте 1912 г. собрание Общества 
технологов, посвященное слушанию одно-
го из докладов И. А. Семенова, отмечал, 
что интерес к внедрению методов науч-
ной организации производства в России 
обуслов лен не только общетеоретическими 
соображениями, но и серьезными труд-
ностями в развитии фабрично-заводской 
индустрии. В связи с этим Общество тех-
нологов и планировало подвергнуть все-
стороннему разбору принципы научной 
организации производства, а в особенно-
сти — системы Тейлора. Но, как отметил 
Гатцук, использование последней связано 
с рядом «трудно осуществимых условий». 
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Поэтому в России ни один завод ее пока 
что полностью не внедрил. Однако приме-
нение методов тейлоризма все же крайне 
желательно, «если не в чистом виде, то 
хотя бы виде отдаленного идеала» [Ор-
ганизация заводского хозяйства..., 1912, 
с. 283]. После такого выступления оратор 
и предоставил слово И. А. Семенову — 
успеш ному предпринимателю, который 
многое заимствовал у Тейлора и добился 
таких результатов, «что его машины про-
никли даже в Северную Америку».

В своем докладе5 Семенов подчеркнул, 
что хотя общая эффективность производ-
ства и его прибыльность определяются це-
лым рядом факторов, на первое место сле-
дует поставить степень организованности 
промышленного предприятия. При этом 
важнейшим элементом организации высту-
пает система оплаты труда. Он кратко оха-
рактеризовал несколько систем оплаты тру-
да, которые использовались в то время за 
рубежом (Н. Тоуэна, Ф. Гельси, Д. Роуэна, 
Г. Ганта, Х. Эмерсона и Ф. Тейлора) и за-
метил, что наибольший интерес вызвала 
именно система оплаты Тейлора, предпо-
лагавшая поштучную оплату в форме двух 
расценок: высокой, когда работа окончена 
в срок и без дефектов, и низкой, когда ра-
бота окончена позже срока или с изъяна-
ми. Основанием для определения размеров 
поштучной оплаты должны служить ре-
зультаты изучения отдельных элементов 
труда, работы машин и накладных расхо-
дов времени. «Как известно, — отмечал 
Семенов, — Тейлор показал, что работу лю-
дей и машин можно разбить на элементы. 
Установив нормальное время для каждой 
элементарной операции, из которых слага-
ются все работы на заводе, введя поправки 
к продолжительности различных операций 
(у Тейлора к ручному труду добавляется 
100%, к машинной работе — 10%), мож-
но получить нормальное время для всей 

5 Доклад Семенова, а также другие докла-
ды по данной проблематике см. в: [Материалы 
к докладам И. А. Семенова, И. М. Холмогорова, 
А. М. Гуковского..., [1912]].

работы. Если установить расценки еди-
ницы времени, можно, зная нормальное 
время, установить расценку каждой ра-
боты поштучно» [Организация заводского 
хозяйства..., 1912]. Семенов указал, что 
использование системы Тейлора требует 
соответствующей реорганизации системы 
управления заводом, так как на админи-
страцию в таком случае возлагаются со-
вершенно новые функции, несовместимые 
с традиционной постановкой дела.

Доклад вызвал оживленную дискуссию. 
Наибольшее внимание привлекли соответ-
ствовавшая тейлористским установкам мо-
дель синхронизации работы управленче-
ских подразделений предприятия и сопут-
ствовавшие ей организационные новации 
(в частности, в виде системы взаимодо-
полняющих рабочих карточек). В то же 
время в прениях было высказано сомне-
ние относительно возможности успешного 
использования опыта Тейлора в России. 
Указывалось, к примеру, на большие не-
производительные расходы, связанные с 
внедрением и поддержанием его системы, 
а также на нецелесообразность учета мел-
ких величин — сотых долей минуты. Не-
которые выступавшие выражали опасения 
по поводу чрезмерной интенсификации 
труда в реорганизуемых производствах. 
В то же время инженер Пиолунковский 
выступил с возражением против утверж-
дений о том, что система Тейлора являет-
ся «потогонной». По его мнению, речь идет 
о назначении для каждой операции такого 
времени, которое «научно необходимо для 
того, чтобы рабочий мог трудиться с мак-
симальной производительностью без ущер-
ба для своего здоровья» [Организация за-
водского хозяйства..., 1912, с. 293]. Ин-
женер Ефимов сообщил, что в 1907 г. на 
Александровском заводе были сделаны по-
пытки урегулировать распределение работ 
по мастерским. Техник, «никогда не слы-
хавший даже имени Тейлора, пошел по 
тому же самому пути, разбил работы по 
ремонту паровозов на отдельные опера-
ции и с часами в руках наблюдал их про-
должительность» [Организация заводского 
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хозяйства..., 1912, с. 295]. Затем, исполь-
зуя полученные данные, он составил гра-
фики продолжительности выполнения ра-
бот и определил их последовательность. 
Благодаря этому ремонт паровозов значи-
тельно ускорился: вместо 140 он стал за-
нимать в среднем только 120 дней.

После обмена мнениями по докладу 
участники заседания предложили не огра-
ничиваться в дальнейшем обсуждением 
тех организационных вопросов, которые 
связаны исключительно с производствен-
ной стороной заводского хозяйства. В част-
но сти, Л. А. Левенстерн внес предложение 
рассмотреть на предстоявшем съезде техно-
логов проблемы рационализации коммер-
ческой и сбытовой политики предприятий 
и обсудить такие темы, как реализация 
продукции, размещение заказов, опреде-
ление продажных цен.

В прессе появились сообщения о до-
кладе Семенова и других выступлениях, 
в которых раскрывалось применение сис-
темы Тейлора. Многие авторы не без сар-
казма констатировали индифферентность 
деловой элиты страны к нововведениям. 
Автор заметки в журнале «Коммерческий 
деятель» задавался вопросом: «Казалось 
бы, что эти сообщения [об использовании 
методов научного менеджмента. — А. Д., 
А. С.] вызовут самый горячий интерес сре-
ди петербургских фабрикантов и завод-
чиков. Да и как это могло быть иначе? 
Ведь вопрос надлежащей организации — 
во прос жизни предприятия» [Хабаров, 
1912, с. 15]. Однако, констатировалось да-
лее, промышленники практически проигно-
рировали собрание, проявив равнодушие. 
Это было тем более досадно, потому что в 
докладе Семенова организационные вопро-
сы иллюстрировались на примере их прак-
тического применения на двух образцовых 
российских заводах.

Автор заметки отмечал, что за границей 
система Тейлора создала целую революцию 
в постановке производства и самые ярые 
противники этой системы в целом все-таки 
были вынуждены пользоваться ее метода-

ми. По его мнению, российские промыш-
ленники консервативны и не ищут новых 
методов, а «как и встарь, только протяги-
вают ручки с припевом „подайте бедному 
на хлеб“, а если иногда и придет шальная 
мысль идти в уровень с веком и создать 
что-нибудь революционное, то, поверьте, 
от этой революции, кроме улыбки, ничего 
не получается» [Хабаров, 1912, с. 14].

Заключение

Опыт работы завода И. А. Семенова пока-
зал, что, несмотря на весьма прохладное, 
а иногда откровенно негативное отноше-
ние в России к идеям научной организа-
ции, система Тейлора и его последователей 
все же проникала на частные российские 
предприятия. При этом внедрение было 
не слепым копированием, а творческой 
разработкой, связанной с учетом специ-
фики производства. Конечно, говорить о 
массовости не приходится. Как отмечал 
И. А. Голосенко, в подавляющем большин-
стве российская промышленная буржуазия 
не была «представительницей динамиче-
ского и свободного капитала, вроде аме-
риканского». У наших предпринимателей 
зачастую «инстинкты социального самосо-
хранения и лавирования атрофировались 
жаждой немедленной наживы, государ-
ственными льготами, многотысячными 
суб сидиями, казенными заказами и про-
текционизмом». Поэтому многие управ ля-
ли «на глазок», предпочитая науке «заве-
ты отцов» [Голосенко, 1991, с. 71].

Справедливости ради заметим, что сис-
тема Тейлора в том виде, в котором она 
была воплощена ее создателем, требовала 
столь динамичных и революционных пре-
образований в организации предприятия, 
в особенности в части расширения и спе-
циализации управленческого аппарата, что 
«в чистом виде» и в Америке мало приме-
нялась. Более чем сдержанно ее восприни-
мала первое время и старушка Европа. Во 
Франции, к примеру, «проамериканские» 
инженерные слои разочарованно харак-
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теризовали деловой климат своей страны 
как «дотейлористский» [Fridenson, 1978, 
p. 433], а масштабные эксперименты по 
использованию хронометража и других 
заокеанских новшеств развернулись здесь 
лишь на завершающем этапе Первой миро-
вой войны [Moutet, 1984]. Рассмотренная 
в этом свете инициатива элиты петербург-
ской технократии по распространению пе-

редового американского опыта предстает 
не просто смелой попыткой нововведений, 
но и весьма перспективным историческим 
начинанием. Она имела реальные шансы 
на успех, и, если бы не революционные 
потрясения, научный менеджмент мог бы 
получить в России достаточно широкое и 
полное воплощение уже во втором десяти-
летии ХХ в.

Приложение

Таблица 1
Таблица наблюдений за скоростью резания

Машиностроительный завод инж.-техн. И. А. Семенова
Отдел времени и рабочей платы __________

ИСПЫТАНИЯ СКОРОСТИ РЕЗАНИЯ

_______ цех.    Станок № _________ Год _______ Месяц _________ Наблюдатель _______________

Сечение тела резца __________

Материал изделия _____________

Материал резца _______________

Состояние резца:
п — плохое; 

с — посредственное; 
х — хорошее.
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И с т о ч н и к: данная и последующие таблицы заимствованы из [Организация заводского хозяйства..., 
1912].
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