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Аннотация
В статье анализируется деятельность М. Х. Рейтерна, министра финансов России в 1862–
1878 годах. Показано, что важным фактором успеха экономической и финансовой политики 
Рейтерна было доверие, что прослеживается на разных этапах его деятельности. Будущий 
министр входил в группу чиновников, близких к великому князю Константину Николаевичу, 
сыгравшему большую роль в подготовке крестьянской реформы. Участие в работе финансо-
вой комиссии, готовившей положение о выкупе, позволило Рейтерну при поддержке велико-
го князя возглавить Министерство финансов. Впоследствии наведение порядка в бюджетной 
сфере и возможность осуществить финансовую реформу в большой степени зависели от 
поддержки, оказанной Рейтерну Александром II. Особое внимание в статье уделено эконо-
мическому аспекту внешней политики Александра II. Показано, что добивавшемуся экономии 
бюджета Рейтерну не единожды приходилось вступать в конфликт с военным министром 
Д. А. Милютиным, которому требовались средства для осуществления военной реформы, 
и обоим чиновникам приходилось искать поддержки у императора. Подробно освещен эпи-
зод с несостоявшейся добровольной отставкой Рейтерна в середине 1870-х годов, в момент 
обострения ситуации на Балканах, когда Александр II склонялся к объявлению войны Турции. 
Рейтерн не смог убедить императора в нецелесообразности войны, но по просьбе Александ-
ра II покинул пост не накануне военных действий, а только после их окончания. Важным фак-
тором успешности деятельности Рейтерна была не только его правильная стратегия вывода 
экономики страны из кризиса, но и созданная им «вертикаль» доверия. Доверия императора 
к Рейтерну, доверия Рейтерна к императору, а также взаимного доверия между Рейтерном 
и его сотрудниками. В приложении впервые публикуются речь Рейтерна, произнесенная пе-
ред сотрудниками Министерства финансов 14 июля 1878 года, в день прощания с бывшими 
коллегами, и краткий очерк, описывающий его отъезд из Санкт-Пе тер бурга.
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Я наделен качеством, для меня драгоценным, 
но которое некоторыми считается слабостью: 
я доверчив.

М. Х. Рейтерн (1878)

В последние годы роль доверия в развитии как экономики 
в целом, так и отдельных организаций привлекает всё боль-
шее внимание исследователей. На Гайдаровском форуме, 

прошедшем в январе 2021 года, были организованы две секции — 
«Экономика доверия» и «Дефициты нашего времени: Доверие. 
Понимание. Смысл». На заседании секции, посвященной устой-
чивому развитию, обсуждалось, возможно ли достижение целей 
устойчивого развития без укрепления доверия между государ-
ством, бизнесом и гражданским обществом.

Эта проблематика возникла не сегодня. В настоящей статье бу-
дет рассмотрена роль доверия в деятельности Михаила Христофо-
ровича Рейтерна, занимавшего посты министра финансов России 
с 6 декабря 1862 года по 7 июля 1878-го и председателя Комитета 
министров с 4 октября 1881 года по 30 декабря 1886-го1. Извест-
ны и его участие в великих реформах Александра II, и успехи его 
экономической политики: достижение профицитности бюджета, 
строительство сети железных дорог, поощрение частного пред-
принимательства, создание системы коммерческих банков. Какую 
роль сыграл в этом фактор доверия?

Рейтерн получил образование в знаменитом Царскосельском 
лицее, основанном Александром I. Первый параграф высочайше 
утвержденного 12 августа 1810 года положения о Лицее гласил: 
«Учреждение Лицея имеет целью образование юношества, осо-
бенно предназначенного к важным частям службы Государствен-
ной». Второй параграф звучал так: «Сообразно сей цели Лицей со-
ставляется из отличнейших воспитанников, равно и наставников, 
и других чиновников, знаниями и нравственностью своей общее 
доверие заслуживающих»2.

Обучение было рассчитано на шесть лет, однако Рейтерн по-
ступил в Лицей в 1835 году и окончил его с серебряной медалью 
в 1839-м. Как объяснить такое несоответствие? В [Министры 
финансов.., 2020. С. 386] высказано предположение, что при по-
ступлении Рейтерна произошел переход от двух трехгодичных 
курсов к четырем полуторагодичным. Однако общий срок обуче-

1 Труды Рейтерна переизданы (см. [Рейтерн, 2020]), основные аспекты его деятельности изуче-
ны, см., например, [Белых, 2019; Степанов, 1994; 2007; 2012; Чернуха, 1978; Шепелев, 1981]. В 2020 
году в серии «Государственные деятели России глазами современников» вышла книга о Е. Ф. Кан-
крине, М. Х. Рейтерне и Н. Х. Бунге [Министры финансов.., 2020].

2 Полное собрание законов Российской империи. Собрание 1-е. С 1649 по 12 декабря 1825 г. 
СПб.: тип. 2 Отделения Собств. е. и. в. канцелярии, 1830. № 24325. (При цитировании источников 
орфография и пунктуация приведены в соответствие с нормами современного русского языка.)
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ния при этом сохранялся, а следовательно, необходимо иное объ-
яснение. Однокурсник Рейтерна Александр Васильевич Головнин 
утверждает, что поступил в Лицей сразу на второй курс и потому 
окончил его за четыре с половиной года [Головнин, 2004. С. 32]. 
По-видимому, то же произошло и с Рейтерном — он поступил 
сразу на второй курс.

Головнин, окончивший Лицей с большой золотой медалью, 
высоко оценивал преподавание в нем, однако считал, что пройти 
гимназический и университетский курсы за шесть лет невозмож-
но. Он полагал, что выпускники Лицея получали лишь «энцикло-
педические поверхностные знания», и с сочувствием цитировал 
обращенные к нему слова Николая Греча: «Помните, что Вас 
в лицее научили только, как учиться» [Головнин, 2004. С. 36–37]. 
С современной точки зрения, однако, это представляется лучшей 
оценкой лицейского образования.

В 1840 году, уже окончив Лицей, Рейтерн поступил в Особенную 
канцелярию министра финансов по кредитной части, в 1843 году 
перешел в Министерство юстиции чиновником для особых пору-
чений. Дальнейшей карьере способствовал его лицейский товарищ 
Головнин, бывший секретарем великого князя Константина Ни-
колаевича, управляющего Морским министерством. По его реко-
мендации Рейтерн в 1854 году перешел в Морское министерство на 
должность старшего чиновника для особых поручений. Головнин 
посоветовал ему заняться финансами, так как считал желательным 
«образовать из него будущего финансового деятеля» [Оболенский, 
2005. С. 449]. Несомненно, это было пожелание самого великого 
князя. В дальнейшем Головнин и Рейтерн входили в группу высших 
чиновников, которых называли константиновцами.

В том же году Рейтерн публикует первую работу — статью 
«Опыт краткого сравнительного исследования морских бюджетов 
английского и французского», которая вышла в журнале «Мор-
ской сборник». Уже в этой статье он пишет о роли доверия как 
важном экономическом факторе. Обнаружив, что «английский 
флот обходится значительно дешевле французского», он ставит 
вопрос: «Где искать причины разительного различия между двумя 
управлениями?» Ответ автора таков: «…английское управление 
основано на доверии к личности подчиненных», которым дается 
власть действовать и которые несут ответственность за послед-
ствия своих деяний. «Во Франции, напротив, управление основа-
но на недоверии к подчиненным, т. е. на строгой, и в таком слож-
ном управлении как морское — на весьма мелочной, письменной 
ответственности» [Рейтерн, 2020. С. 135]. Поэтому в Англии число 
чиновников невелико и им можно хорошо платить за компетент-
ное управление. Во Франции же централизация влечет «огромную 
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переписку и умножение числа чиновников, которым невозможно 
давать достаточное жалованье» [Рейтерн, 2020. С. 137].

Работа Рейтерна в Морском министерстве была успешной, 
и в 1855 году он почти на три года был командирован за границу. 
Изучая счетоводство и финансы, Рейтерн посетил Пруссию, США, 
Францию, Великобританию. К этому времени относится важное 
свидетельство Евгения Михайловича Феоктистова. В его мемуарах 
описан разговор с Николаем Алексеевичем Орловым, российским 
дипломатом, хорошо знакомым с великим князем Константином 
Николаевичем и состоявшим в переписке с Головниным. 14 янва-
ря 1858 года в Париже на вечере у Орлова хозяин указал Феокти-
стову на высокого белокурого молодого человека. «“Вот один из 
моих приятелей, — заметил Орлов, — который не нынче — завтра 
может сделаться министром”. То был Рейтерн» [Феоктистов, 1991. 
С. 72]. Конечно, назначение министром произошло позже, но этот 
эпизод подтверждает, что у Константина Николаевича действи-
тельно были серьезные планы в отношении Рейтерна.

В 1858-м Рейтерн вернулся в Россию, был пожалован в статс-
секретари и стал управляющим делами Комитета железных до-
рог, который возглавлял бывший министр иностранных дел граф 
Карл Васильевич Нессельроде. 22 января 1860 года Рейтерн назна-
чен управляющим делами Министерства финансов. В это время 
уже готовилась отмена крепостного права. Фактически работой 
по подготовке реформы руководил товарищ министра внутрен-
них дел Николай Алексеевич Милютин. По просьбе Константина 
Николаевича он включил Рейтерна в финансовую комиссию, ко-
торая разрабатывала положение о выкупе.

Комиссия заложила традицию подготовки реформ — работа 
над документами шла на правительственной даче Милютина на 
Аптекарском острове в Санкт-Петербурге. Члены комиссии со-
бирались обычно пять или шесть раз в неделю к 9 часам вечера 
и оставались порой до утра. По свидетельству Петра Петровича 
Семенова-Тян-Шанского, Рейтерн «оказался одним из полезней-
ших членов комиссии» и ни одна статья выкупного проекта «не 
была принимаема без окончательного заявления Рейтерна, что 
исполнение ее не представит затруднений в будущем для Мини-
стерства финансов» [Семенов-Тян-Шанский, 1916. С. 124]. Ито-
гом работы комиссии стало «Положение о выкупе крестьянами, 
вышедшими из крепостной зависимости, их усадебной оседлости 
и о содействии правительства к приобретению сими крестьянами 
в собственность полевых угодий»3, которое было опубликовано 

3 Полное собрание законов Российской империи. Собрание 2-е. СПб.: тип. 2 Отделения Собств. 
е. и. в. канцелярии, 1885. № 36659.
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19 февраля 1861 года, одновременно с манифестом об отмене кре-
постного права.

За работу в комиссии Рейтерн был награжден золотой медалью 
и орденом Станислава I степени. Более важным оказалось то, что 
эта деятельность способствовала его дальнейшей карьере. Алек-
сандр II понимал, что для проведения реформ нужны новые люди, 
и прислушивался к советам младшего брата Константина Нико-
лаевича. В декабре 1861 года министром народного просвещения 
стал Головнин. В январе 1862-го Рейтерн был назначен управляю-
щим Министерством финансов, а в декабре того же года — мини-
стром финансов. По свидетельствам современников, назначение 
произошло благодаря Константину Николаевичу и Нессельроде.

К моменту назначения на пост министра финансов Рейтерн 
был автором нескольких статей в журнале «Морской сборник» 
и записок по финансовым вопросам, адресованных Константину 
Николаевичу [Рейтерн, 2020. С. 107–199]. Анализ этих материалов 
позволяет сделать вывод, что у Рейтерна уже к 1857–1858 годам 
сложилась концепция выхода российской экономики из кризи-
са. Он считал необходимыми следующие меры: высвобождение 
экономической инициативы, сокращение бюрократического ре-
гулирования, развитие частных предприятий и банков, сниже-
ние расходов и увеличение доходов, обеспечение стабильности 
финансовой системы. Современные исследователи справедливо 
считают, что эти мероприятия представляли собой финансовую 
реформу Рейтерна, которую нужно рассматривать как составную 
часть великих реформ Александра II.

Первым, чем занялся новый министр, стало наведение порядка 
в бюджетной сфере. Было принято решение о ежегодной публи-
кации государственного бюджета — росписи государственных 
доходов и расходов, и уже в 1862 году впервые в отечественной 
истории этот документ был опубликован [Мау, 2017. С. 49]. Вме-
сте с государственным контролером Валерианом Алексеевичем 
Татариновым и председателем департамента государственной 
экономии Константином Владимировичем Чевкиным Рейтерн 
разработал правила составления и утверждения ежегодных госу-
дарственных смет и государственной росписи, ставшие законом. 
Традиционно министры стремились согласовать с императором 
использование денежных средств, минуя министра финансов. 
В 1865 году Рейтерн добился повеления Александра II о запрете 
такой практики4.

Возможность осуществления финансовой реформы, как и ос-
тальных реформ, в большой степени зависела от поддержки и до-

4 Впрочем, этот запрет порой нарушался. Подробнее см. [Белых, 2019. С. 125].
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верия императора. Трудности в работе Рейтерна были связаны 
не только с сопротивлением консерваторов или недостаточной 
развитостью экономики. Осуществление прогрессивных реформ, 
в том числе военной, требовало финансовых средств, которые 
бюджет не всегда мог предоставить. Это вызывало постоянные 
трения Рейтерна с другими министрами, прежде всего с воен-
ным министром Дмитрием Алексеевичем Милютиным, братом 
Н. А. Ми лютина.

Еще в 1857 году в записке великому князю Константину Нико-
лаевичу Рейтерн писал: «Если в истории есть факт несомненный, 
то это, что развитие военных сил, несоразмерное с финансами, 
ослабевает государство даже в военном отношении, не говоря уже 
о других» [Рейтерн, 2020. С. 36–37]. Тогда же он высказал совер-
шенно верную мысль, что большое военное значение могут играть 
вложения в транспортную инфраструктуру.

Первые трения с военным министром Милютиным возникли 
у Рейтерна уже 23 февраля 1862 года, когда в Особом комитете 
решался вопрос о военной экспансии в Средней Азии. Ссылаясь 
на трудности «привлечения в новый край рабочей силы и капи-
талов», Рейтерн ратовал за то, чтобы «на время отказаться от на-
ступательных действий в Средней Азии» [Попов, 1940. С. 210]. 
Однако эти действия продолжились. Месяц спустя, 28 марта, на 
заседании финансового комитета Рейтерн требовал уменьшения 
сметы Военного министерства 1863 года на 15 млн руб., Милю-
тин не соглашался [Валуев, 1961. С. 155]. В дневнике Петр Алек-
сандрович Валуев отметил, что уже 30 марта Рейтерн говорил ему 
о возможности ухода со своего поста [Валуев, 1961. С. 156].

Хотя Рейтерн, как всякий реформатор, подвергался критике, 
поначалу император полностью его поддерживал. В дневнике Ва-
луева есть запись от 6 ноября 1864 года: «<Государь> рассказал 
мне, что Рейтерн, по случаю разных о нем толков, отозвался, что 
он не обращает на них внимания, потому что знает, что, если Его 
Величество престанет иметь к нему доверие, “прогонит”. Государь 
с похвалою говорил об этом отзыве» [Валуев, 1961. С. 299].

В первые годы в должности министра Рейтерн не смог добиться 
значимого улучшения финансового положения России. Неудачей 
закончилась инициированная Евгением Ивановичем Ламанским, 
товарищем управляющего Государственного банка, попытка вве-
сти конвертируемость рубля. В течение1866 года критика Рейтерна 
со стороны чиновников и общественности нарастала. Сам Рейтерн 
писал об этих событиях так: «В 1866 году, после каракозовского 
покушения, вступления графа Шувалова в министерство, удале-
ния Головнина от Министерства народного просвещения на меня 
началась травля то с той, то с другой стороны, но всё по наущению 
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Шувалова. С ним тогда сблизился Валуев, и они повели компанию 
псевдолиберализма» [Рейтерн, 2020. С. 207]. Действительно, по-
сле покушения Каракозова на Александра II граф Петр Андреевич 
Шувалов стал начальником штаба корпуса жандармов и управля-
ющим III Отделением Собственной Его Императорского Величе-
ства канцелярии. Назначение на такие посты чиновника в возрас-
те 39 лет говорило о большом доверии со стороны Александра II.

Продолжительное время Шувалов, этот «вице-император» 
и «Петр IV», как называли его современники, оказывал значи-
тель ное влияние на внутреннюю политику России. Шувалов 
ак тивно продвигал на значимые посты близких ему людей. 
В интересном документе «Записка А. Головнина об админист ра-
тив но-законодательном периоде с осени 1872 г. до весны 1873 г. 
в Санкт-Петербурге» проведен анализ степени влияния шефа 
жандармов на правительственный аппарат. По мнению Головни-
на, к этому времени только трое министров — князь Горчаков5, 
Рейтерн и Милютин — могли сохранять относительную незави-
симость6.

Весной 1866 года Рейтерн под влиянием продолжающихся на-
падок попросил Александра II об отставке. Некоторое время шел 
поиск подходящей кандидатуры, наконец император остановил-
ся на Самуиле Алексеевиче Грейге, приятеле Шувалова [Чернуха, 
1978. С. 271–273]. 28 мая 1866 года Грейг был произведен в генерал-
лейтенанты и назначен товарищем министра финансов. Предпо-
лагалось, что в течение непродолжительного времени он сможет 
войти в курс дел Министерства финансов и занять пост министра. 
Назначение на пост товарища министра человека, не имевшего 
никакого отношения к финансам, было с удивлением воспринято 
в обществе. Дипломат и поэт Федор Тютчев заметил по этому по-
воду: «Странное дело, конногвардейскому офицеру поручают фи-
нансы; публика, конечно, удивлена, но в меру, не особенно сильно; 
попробуйте же Рейтерна сделать командиром конногвардейского 
полка, все с ума сойдут, поднимется такой вопль, как будто Россия 
потрясена в своих основаниях: я полагаю, однако, что управлять 
финансами Российской империи несколько труднее, чем командо-
вать конногвардейским полком» [Феоктистов, 1991. С. 275–276].

11 мая 1866 года в Комитете финансов обсуждался вопрос о со-
кращении расходов по различным ведомствам и уменьшении де-
фицита бюджета. От Рейтерна стали требовать предоставления 
общей программы оздоровления финансов. Он, однако, заявил, 
что не обязан предоставлять отчет Комитету финансов и что им-

5 Александр.Михайлович Горчаков, сменивший Нессельроде на посту министра иностранных 
дел, был однокурсником Пушкина в Лицее.

6 РГИА. Ф. 851. Оп. 1. Д. 13. Л. 5.
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ператору известно и состояние финансов, и меры по их улучше-
нию [Головнин, 2004. С. 391]. Журнал этого заседания комитета 
был представлен Александру II, который приказал министру со-
ставить для него лично описание финансов и предлагаемые ме-
роприятия. Рейтерн временно передал управление делами Грей-
гу, а сам занялся подготовкой этого описания. В течение лета 
1866 года он подготовил записку «О мерах по улучшению финан-
сового и экономического положения государства» [Рейтерн, 2020. 
С. 207–275]. В сентябре записка была представлена Александру II, 
одобрившему этот документ. Доверие императора было восста-
новлено, и Рейтерн сохранил за собой пост министра финансов.

Эта записка стала программной. В ней был сформулирован 
ряд взаимосвязанных задач: обеспечение сбалансированности 
бюджета при сокращении бюджетных расходов, сокращение им-
порта и увеличение экспорта, укрепление курса рубля, создание 
сети железных дорог как важного фактора роста экспорта, при-
влечение иностранных инвестиций, прежде всего для строитель-
ства железных дорог. Как справедливо отмечается в [Мау, 2017. 
С. 49], «именно такая программа отражала реальные потребности 
модернизации, и поэтому ее реализация составляла повестку дня 
всех министров финансов вплоть до первой мировой войны».

Реализация этой программы требовала слаженной работы со-
трудников Министерства финансов. Рейтерну удалось создать, 
говоря современным языком, команду единомышленников. 
«В состав министерства были привлечены им люди способные 
и деятельные. Усилия его увеличить производительные силы го-
сударства <…> увенчались успехом. Рейтерн стал пользоваться 
большим доверием и уважением в финансовом мире. Личные ка-
чества безусловно этому способствовали. Он — человек честный, 
правдивый, на слова которого можно было всегда полагаться» 
[Оболенский, 2005. С. 449]. При назначении Грейга заместителем 
министра финансов в министерстве высказывалось мнение, что 
Рейтерн «намеренно предложил императору заведомо неподходя-
щего кандидата с целью доказать свою незаменимость» [Степанов, 
2012. С. 75]. Вряд ли это мнение справедливо. По-видимому, Рей-
терн смог увидеть и сильные стороны Грейга, иначе трудно объ-
яснить, как тот оставался на должности заместителя министра 
в течение семи с половиной лет. Только 1 января 1874 года Грейг 
перешел на должность государственного контролера7. По отзы-
вам современников и оценкам историков, его деятельность на 
этом посту была в целом полезной и успешной.

7 Интересно отметить, что когда один из близких к Грейгу людей пришел поздравить его с но-
вым назначением, тот ответил: «Неужели вы думаете, что мне особенно лестно занять такое место, 
где нет никакого простора для творчества?» [Феоктистов, 1991. С. 276].
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Осуществление программы экономического развития требо-
вало от Рейтерна жесткой экономии расходов, в том числе воен-
ных. Поэтому естественно, что он старался выступать за миро-
любивую внешнюю политику. В 1870 году в связи с поражением 
Франции в войне с Пруссией министр иностранных дел Горчаков 
предполагал выступить с заявлением о том, что Россия более не 
считает себя связанной ограничительными статьями Парижско-
го мира 1856 года, заключенного после Крымской войны. Про-
ект декларации Горчакова содержал пункт о возвращении России 
уступленной ранее части Бессарабии. Риск новой войны был ве-
лик, и на заседании Совета министров Рейтерн настаивал, чтобы 
из проекта декларации исключили территориальные претензии. 
Александр II не сразу, но всё же согласился с Рейтерном. Голов-
нин не без оснований считал, что ужесточение позиции России за 
счет требования возвращения части Бессарабии сделало бы но-
вую войну неминуемой, а Рейтерн сумел сохранить России сотни 
миллионов рублей [Головнин, 2004. С. 481].

Борьба Рейтерна за экономию неизбежно приводила к кон-
фликтам с военным министром, арбитром в которых мог высту-
пать только Александр II. Об одном из таких эпизодов, связанных 
с определением расходов на 1873 год, подробно рассказал Голов-
нин в упоминавшейся выше записке8. В конце 1872 года Д. А. Ми-
лютин предложил прогрессивный проект перехода к всеобщей 
воинской повинности. Этот этап военной реформы, естественно, 
требовал значительных затрат. Дополнительный оптимизм мини-
страм внушало то, что бюджет 1872 года был сведен с профици-
том. Рост доходов всегда вызывает желание увеличивать расходы. 
Для обсуждения проекта Милютина были организованы специ-
альные совещания, в ходе которых он неожиданно столкнулся 
с резкой критикой.

По мнению Милютина, предлагаемые участниками совещаний 
мероприятия, которые встретили сочувствие Александра II, пере-
черкивали всё сделанное им на посту военного министра за две-
надцать лет. Милютин попросился в отставку, но император не 
соглашался его отпустить. Приведем отрывок из записки Голов-
нина, ярко характеризующей происходившие события:

Замечательна разница в образе действия Воен. М-ра Милютина и М-ра 
Фин. Рейтерна. Первый объявил официально в многочисленном собрании 
под председательством государя, что не может взяться за исполнение пред-
положений, которые государь прочел как свои собственные, и на другой 
день настойчиво просил государя об увольнении его от должности, а кон-
чил тем, что сделал разные уступки и остался министром. Едва ли он вы-

8 Важно, что изложение Головнина, при всей его симпатии к Рейтерну, достаточно объективно, 
поскольку основано на нескольких беседах, которые Головнин вел и с Милютиным, и с Рейтерном.
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играл и в глазах Государя, и в мнении и расположении других лиц. При этом 
он жаловался на газету, которая печатала против его действий статьи, не 
нарушавшие законов о прессе. Второй, т.е. Рейтерн, докладывал Государю 
свою записку о военном бюджете и произвел большое впечатление, доказав 
цифрами, что у нас следовало бы сократить военную смету, прибавив, что 
он готов, напротив, увеличить ее на 10 мил. с тем, чтобы она несколько лет 
оставалась постоянной, и заключил тем, что если это не будет принято, то 
он вынужден будет просить увольнение, несмотря на то:

1, что всю жизнь готовился к должности м-ра фин.

2, что весьма желает оставаться на этой должности и

3, что ему было бы крайне тяжело и прискорбно оказаться вдали от Государя 
после того, что 11 лет имел счастье быть столь близким к Его Величеству.

Государь встал, взял его за обе руки и сказал: «Ты совершенно прав». — 
Рейтерн очевидно выиграл во мнении и расположении Государя9.

Важно отметить, что Рейтерн не был против военных расходов 
как таковых, он даже был готов их увеличивать, понимая необхо-
димость и полезность военной реформы, он только хотел добить-
ся стабильности и контролируемости уровня военных расходов.

Этот эпизод демонстрирует наличие общей проблемы адми-
нистративного управления в императорской России. Правитель-
ства, в его современном понимании, в стране не было. В 1872 году 
существовали одновременно Комитет министров, учрежденный 
еще в 1802-м, и Совет министров, созданный в 1861-м. Эти струк-
туры имели совещательный характер, все министры были незави-
симы друг от друга, отвечали за свои ведомства и делали доклады 
императору. Естественно, такая система власти порождала конку-
ренцию между министрами за влияние на императора, которому 
порой приходилось разбираться в сложном переплетении дело-
вых соображений и личных амбиций высших чиновников.

В такой ситуации при принятии решений по тем или иным 
докладам или запискам Александр II был вынужден не только 
оценивать их содержание, но и учитывать, кто был автором этих 
документов. Доверие императора к чиновнику могло перевесить 
доводы оппонентов. Да, Александр II доверял Рейтерну, но одно-
временно доверял и Милютину, часто спорившему с Рейтерном по 
вопросам военных расходов, а в какой-то период — и противнику 
Рейтерна Шувалову10. Историки порой считают, что Александру II 
не хватало решительности, он колебался. Возможно, колебания 
во многом объяснялись необходимостью выбора между теми или 

 9 РГИА. Ф. 851. Оп. 1. Д. 13. Л. 14 об. — 15.
10 С начала 1870-х Шувалов постепенно терял влияние на Александра II и в 1874-м был отправ-

лен послом в Англию.
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иными действиями, предлагаемыми чиновниками, которым он 
доверял.

Когда в 1870-е годы обострились отношения России и Турции, 
Рейтерн пытался повлиять на Александра II и предотвратить на-
чало войны. Он подал императору несколько служебных записок 
(3 октября и 17 декабря 1876-го, 11 февраля 1877-го), в которых 
доказывал вред такой войны для России. В одной из них министр, 
в частности, кратко обрисовал экономическую и финансовую 
программу, включающую создание частного кредита, устройство 
путей сообщения и развитие производства. Рейтерн понимал, что 
его достижения стали возможны благодаря поддержке Алексан-
дра II. «Ободренный доверием В. И. В.11, следуя Вашим указаниям, 
я в течение многих лет старался приближаться постепенно к до-
стижению изложенных целей. Смею думать, что успех несомне-
нен», — подчеркивается в документе [Рейтерн, 2020. С. 323].

Для успеха экономических преобразований необходимо не 
только наличие реформатора и поддерживающего его императора. 
Нужен, говоря сегодняшним языком, благоприятный инвестици-
онный климат, позволяющий привлечь иностранные капиталов-
ложения. В записке Рейтерна сказано: «…значительные капиталы 
стали переходить к нам по мере возрастания доверия к миро-
любивой политике России и к прочности гражданского и эконо-
мического ее устройства» [Рейтерн, 2020. С. 324]. Далее министр 
пытается убедить императора, что военные действия уничтожат 
результаты, достигнутые реформами: «В настоящем нашем пере-
ходном экономическом и финансовом положении, когда много 
начато небезуспешно, но ничто еще не успело окрепнуть, Россия 
европейской войной, уничтожением доверия иностранных капи-
талистов к нашей экономической будущности и изъятием вслед-
ствие того обращавшихся у нас иностранных капиталов будет 
подвергнута такому разорению, с которым никакие бедствия в ее 
прошедшем сравниться не могут» [Рейтерн, 2020. С. 326].

Аргументы Рейтерна не переубедили императора. Когда стало 
очевидным, что Александр II склоняется к тому, чтобы начать вой-
ну, Рейтерн вновь заявил о желании подать в отставку. Однако им-
ператор попросил его остаться, и он согласился. Русско-турецкая 
война началась в апреле 1877 года и завершилась победой России, 
однако повлекла значительные экономические убытки. После за-
ключения Берлинского трактата 1 июля 1878 года Рейтерн подал 
в отставку, а 7 июля ушел с поста министра.

11 Вашего Императорского Величества.
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Представители деловых кругов Санкт-Петербурга поднесли 
Рейтерну адрес, в котором, в частности, говорилось: «…память 
о ваших славных деяниях на пользу торговли, промышленности 
и всех прочих отраслей экономической жизни государства ни-
когда не ослабнет в среде петербургского биржевого общества»12. 
Приняв адрес, Рейтерн сказал: «Благодарю вас, господа, за со-
чувствие, которое вы выразили. В течение долговременного 
управления мною министерством финансов я всегда с любовью 
занимался делами торговли и промышленности; среди тяжких 
забот управления дела эти доставляли мне отдых и утешение. 
С ранних лет привык я относиться с уважением к труду полез-
ному, и в деятельности вашей, гг. представители производитель-
ных классов, я видел проявление этого труда. Естественные бо-
гатства страны остаются мертвы, доколе не прикоснется к ним 
рука торговли и промышленности. Считаю себя счастливым, что 
мог, хоть отчасти, облегчить вашу полезную деятельность и по-
могать ей»13.

После отставки Рейтерн решил уехать в свое имение в Курлян-
дию (сейчас это территория Латвии). Перед отъездом он произ-
нес речь перед сотрудниками Министерства финансов, которая 
впервые публикуется в настоящем журнале (Приложение 1). Эта 
речь — замечательный документ. Ее значение не только в том, 
что она показывает характер Рейтерна, его оценку собственного 
жизненного пути и отношение к должности. Рейтерн фактически 
формулирует два важных положения, которые сейчас являются 
общепризнанными в теории управления. Во-первых, он утверж-
дает, что успешными могут быть только «живые» организации — 
этому тезису сегодня посвящены целые монографии (см., напри-
мер, [Де Гиус, 2004]). Во-вторых, по мнению Рейтерна, «живой» 
может быть только такая организация, в которой есть атмосфера 
доверия: доверия руководителя к подчиненным и подчиненных — 
к руководителю. Еще один документ, публикуемый впервые, по-
священ описанию отъезда Рейтерна в курляндское имение; этот 
краткий очерк добавляет интересные штрихи к портрету государ-
ственного деятеля (Приложение 2).

Необходимо отметить еще один важный аспект. Император 
доверял Рейтерну не только как министру, поддерживая его про-
грамму, но верил ему и как человеку, не сомневаясь в его личной 
преданности и честности. Даже не приняв аргументов министра 
финансов и решив начать войну с Турцией, Александр сохранил 
уважение к нему. То, что Рейтерн согласился остаться на своем по-

12 РГИА. Ф. 851. Оп. 1. Д. 13. Л. 90.
13 Там же.
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сту в трудные для страны месяцы войны, было, конечно, высоко 
оценено Александром II. После выхода в отставку Рейтерн сохра-
нил за собой должности статс-секретаря и члена Государственно-
го совета, а также члена Комитета финансов.

Отношение же Рейтерна к Александру II ярко проявилось при 
его награждении в связи с отставкой. Этот эпизод был описан 
в дневнике государственного секретаря Егора Абрамовича Перет-
ца. В свое время Рейтерн просил императора пожаловать Грейгу 
за успешное заведование лесами в Царстве Польском леса в таком 
количестве, чтобы тот мог получать доход в 4 тыс. руб. в год. Алек-
сандр II утвердил это ходатайство. Однако доходность леса была 
оценена так низко, что Грейгу выделили большýю лесную терри-
торию, и в результате он оказался собственником миллионного 
состояния. Когда Рейтерн покидал свой пост, министром финан-
сов стал Грейг14, который испросил у императора пожалование 
Рейтерну леса на тех же основаниях. Рейтерн отказался, сказав, 
что «не может принять милости, размер которой Его Величеству 
неизвестен, и что если государю угодно его наградить, то он про-
сит, чтобы ему пожалована была денежная сумма в таком размере, 
какой будет указан Его Величеством. Государь назначил сто тысяч 
рублей» [Перетц, 2018. С. 103].

После убийства Александра II 1 марта 1881 года на престол взо-
шел император Александр III, во многом изменивший внутрен-
нюю и внешнюю политику отца. Но Рейтерна он уважал и дове-
рял ему. 4 октября 1881 года Рейтерн был назначен председателем 
Комитета министров, сменив на этом посту Валуева, подавшего 
в отставку. В конце 1886-го Рейтерн оставил пост в связи с серьез-
ным ухудшением зрения, но сохранил должность председателя 
Комитета финансов, на которую был назначен в 1885 году. В янва-
ре 1890-го Александр III возвел Рейтерна в графское достоинство 
по случаю пятидесятилетия на государственной службе. В августе 
того же года Рейтерн скончался в Царском Селе, в доме недалеко 
от здания Лицея.

С полным правом Рейтерн мог заявить перед сотрудниками 
министерства, что был «одним из главных государственных дея-
телей» своей эпохи. Он действительно многое сделал для эконо-
мического обновления и развития России. И важным фактором 
успешности деятельности Рейтерна была не только правильная 
стратегия вывода страны из кризиса, но и созданная им вертикаль 
доверия. Доверия императора к министру, министра — к импера-
тору и сотрудникам, доверия сотрудников — к министру.

14 Грейг занимал пост министром финансов с 7 июля 1878 года по 27 октября 1880-го.
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П р и л о ж е н и е  1

<Прощальная речь М. Х. Рейтерна  
в Министерстве финансов>15

Господа! Я завершаю эпоху в жизни, в которой мне было суж-
дено быть одним из главных государственных деятелей. Все вре-
мя предшествовавшее было лишь приготовлением к этой деятель-
ности, а годы, которые, может быть, еще останется жить, будут 
наполнены воспоминанием о ней. В такую торжественную для 
меня минуту ясно представляются мне все обстоятельства дол-
гого моего управления, и с каждым из них связано благодарное 
воспоминание о ком-либо из вас. Я наделен качеством, для меня 
драгоценным, но которое некоторыми считается слабостью: я до-
верчив. Я в людях ожидаю найти хорошее, а дурному верю, только 
когда оно действительно выкажется. Я всегда обращался к благо-
родной стороне человеческой души, к чувству долга, к серьезному 
и честному взгляду на дело и любви к отечеству и получал ответы 
в том же смысле. Между мною как начальником и подчиненны-
ми установились отношения, основанные на взаимном доверии. 
Я говорю «взаимном», потому что начальнику нужно доверие под-
чиненных настолько же, как и им необходимо его доверие. Фор-
мальные отношения, выражающиеся приказами, предписаниями 
и инструкциями, не могут создать живого организма; для этого 
нужно именно взаимное доверие, а бывают плодотворными одни 
только живые организмы.

Министерство финансов приобрело себе доброе имя, и я гор-
жусь, что столько лет был его начальником. Это — не фраза, а глу-
боко чувствуемая истина.

Теперь, когда связь между нами разрывается после 16 лет, 
а это — шестая часть столетия, сердце мое наполнено благодарно-
стью к вам, господа, здесь меня слушающие, и ко всем тем моим 
бывшим подчиненным, которые здесь не присутствуют.

Еще одно слово, господа. Когда 16 лет назад мой предшествен-
ник представлял мне личный состав министерства, я почти нико-
го из них не знал. Теперь же я счастлив, что передаю министерство 
Самуилу Алексеевичу Грейгу, который столько лет был нашим со-
служивцем, всех почти вас знает и, будучи уже государственным 
контролером, всегда принимает горячее участие во всем, что каса-
ется министерства финансов.

Прощайте, господа, прощайте. 

15 Печатается по: РГИА. Ф. 851. Оп. 1. Д. 13. Л. 90. Название принадлежит автору настоящей 
публикации.
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П р и л о ж е н и е  2

<Отъезд М. Х. Рейтерна>16 

Отъезд бывшего министра финансов статс-секретаря М. Х. Рей-
терна состоялся в пятницу, 21 июля17. Бывший министр отправился 
в свое имение в Курляндию, где, не предпринимая никакого лече-
ния, намерен просто отдохнуть и затем возвратиться в Петербург. 
Поездка за границу до поры до времени им отложена. В вокзале 
Петербургско-Варшавской железной дороги собрался для про-
водов небольшой кружок лиц, состоявший преимущественно из 
ближайших сотрудников бывшего министра финансов — дирек-
торов департаментов и членов совета. Статс-секретарь Рейтерн 
был необыкновенно весел. Вообще, по отзывам близких к нему 
лиц, оставление многотрудного поста благотворно отразилось на 
его душевном настроении. М. Х. Рейтерн между прочим говорил, 
что только на днях ему привелось впервые в течение 16 лет спо-
койно проспать без перерыва семь часов, с 12 часов пополуночи 
до 7 часов утра. Между прочим, он рассказал следующий случай, 
от души его позабавивший. На днях какой-то господин, видимо не 
читавший газет и не слыхавший о последовавшей перемене в выс-
шем управлении министерстве, явился к нему с ходатайством по 
какому-то делу. Передав словесно цель своего посещения, проси-
тель вручил М. Х. Рейтерну приготовленную им заранее доклад-
ную записку. Выслушав внимательно просителя с присущей ему 
снисходительностью, статс-секретарь Рейтерн, приняв записку, 
любезно произнес: «Хорошо, я передам вашу записку министру 
финансов». Рассказывая об этом случае, Михаил Христофорович 
присовокупил: «Меня крайне забавляла физиономия просителя, 
выражавшая мысль, будто бы я рехнулся. И когда я повторил уве-
рение, проситель, очевидно убедившись в справедливости пред-
положений, замолкнул и поспешил отретироваться». Рассказывая 
это, М. Х. Рейтерн от души хохотал.
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Activities of Mikhail Reutern: The Trust Factor 

Abstract
This article analyses the career path of Mikhail Khristoforovich Reutern (Michael 
Graf von Reutern), Russia’s Finance Minister from 1862 to 1878. The article proves 
that trust was an important success factor in Reutern’s economic and financial pol-
icy, as can be seen at various phases of his activities. The future minister was part of 
the group of officials close to Grand Duke Konstantin Nikolayevich, who played a 
significant role in the implementation of the Emancipation Reform of 1861. Being 
a member of the Financial Commission, Reutern took an active part in working 
out the conditions for peasants’ plots buyout, which enabled him, with the support 
of Konstantin Nikolayevich, to become Finance Minister. Reutern could estab-
lish order in the budget sphere and to carry out the financial reform, largely due 
to Emperor Alexander II’s support. Particular attention is paid to the economic 
aspect of the Emperor’s foreign policy. While attempting to cut budget spend-
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ing, Reutern had to come into conflict with War Minister Dmitry Alekseуevich 
Milyutin, who needed funds for a war reform—both Ministers then had to appeal 
to Alexander II. The article highlights a period in the mid-1870s, when the situ-
ation in the Balkans seriously worsened and Alexander II was inclining toward 
declaring war on Turkey. Having failed to convince the Emperor in the war’s inap-
propriateness, Reutern resigned; however, Alexander II asked him to remain, and 
thus he only left the position of Minister after the end of the war. Major factors 
of success in Reutern’s activity were not only his correct strategy for overcoming 
the crisis in the Russian economy, but also the “vertical” of trust created by him, 
which implied the Emperor’s trust in Reutern, Reutern’s trust in the Emperor, and 
also mutual trust between Reutern and his subordinates. The appendix features 
the first publication of Reutern’s farewell speech of July 14, 1878 to the Ministry of-
ficials on the occasion of his retirement as well as of a brief essay on his departure 
from Saint Petersburg. 
Keywords: Mikhail Khristoforovich Reutern, Russia, financial policy, trust.
JEL: N13, N23, O23.
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