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Ðàññìàòðèâàåòñÿ ïðàêòèêà îðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè íàáëþäàòåëüíûõ îðãàíîâ â ðîññèéñêèõ
ïóáëè÷íûõ àêöèîíåðíûõ îáùåñòâàõ ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì. Ðàñêðûâàåòñÿ íåîáõîäèìîñòü
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ â íèõ ñîâåòà äèðåêòîðîâ äëÿ ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëå-
íèÿ ãîñóäàðñòâåííîé àêöèîíåðíîé ñîáñòâåííîñòüþ. Ïðîâåäåí êîìïëåêñíûé àíàëèç äåÿòåëüíîñ-
òè ñîâåòà äèðåêòîðîâ óêàçàííûõ êîìïàíèé. Âûÿâëåíû îñíîâíûå íåäîñòàòêè â ðàáîòå ñîâåòà
äèðåêòîðîâ â ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì.

Â 2016 ã. â Ðîññèè ïðèíÿòî ðåøåíèå îá
îñóùåñòâëåíèè çàÿâëåííîãî ðàíåå êóðñà íà
äàëüíåéøóþ ïðèâàòèçàöèþ êîìïàíèé ñ ãîñó-
äàðñòâåííûì ó÷àñòèåì1. Â äàííûé ïåðå÷åíü
âîøëè êðóïíåéøèå êîìïàíèè èç ðàçëè÷íûõ
ñåêòîðîâ ýêîíîìèêè, â òîì ÷èñëå òàêèå êðóï-
íûå, êàê “Àýðîôëîò - Ðîññèéñêèå àâèàëè-
íèè”, “ÈÍÒÅÐ ÐÀÎ ÅÝÑ”, “Íàó÷íî-ïðîèçâîä-
ñòâåííàÿ êîðïîðàöèÿ “Óðàëâàãîíçàâîä” èì.
Ô.Ý. Äçåðæèíñêîãî”, ÀÎ “ÀËÐÎÑÀ”, ÏÀÎ
“ÂÒÁ” è ìíîãèå äðóãèå, â êîòîðûõ ãîñóäàð-
ñòâî ïëàíèðóåò ñîêðàòèòü äîëè ñâîåãî ó÷àñ-
òèÿ. Ïåðåä êóðèðóþùèìè äàííîå íàïðàâëå-
íèå ãîñóäàðñòâåííûìè îðãàíàìè â óñëîâèÿõ
çíà÷èòåëüíîãî äåôèöèòà áþäæåòà âñòàëà çà-
äà÷à ïðîâåñòè ïðèâàòèçàöèþ íàèáîëåå ýô-
ôåêòèâíî.

Õîðîøàÿ ïðàêòèêà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ â êîìïàíèÿõ ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñ-
òèåì âëèÿåò òàêæå è íà ÷àñòíûé ñåêòîð, ïî-
ñêîëüêó çàäàåò òîí îáùåé êóëüòóðå êîðïîðà-
òèâíîãî ïîâåäåíèÿ â áèçíåñå è ñòèìóëèðóåò
êîíêóðåíöèþ. Âàæíîé ïðîáëåìîé äåÿòåëüíî-
ñòè ñîâåòà äèðåêòîðîâ â êîìïàíèÿõ ñ ãîñó-
äàðñòâåííûì ó÷àñòèåì ÿâëÿåòñÿ óðîâåíü ïðî-
ôåññèîíàëèçìà åãî êàäðîâîãî ñîñòàâà. Â ýòîé
ñâÿçè âûäåëèì íàèáîëåå àêòóàëüíûå áëîêè

ïðîáëåì ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîìïàíèé ñ ãî-
ñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì:

1) èíñòèòóò ñîâåòà äèðåêòîðîâ â êîìïà-
íèÿõ ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì, à èìåííî
âêëþ÷åíèå â ñîñòàâ íåçàâèñèìûõ ÷ëåíîâ ñî-
âåòà äèðåêòîðîâ;

2) äåÿòåëüíîñòü ïðåäñòàâèòåëåé ãîñóäàð-
ñòâà â ñîâåòå äèðåêòîðîâ.

Â Ðîññèè äåÿòåëüíîñòü ñîâåòà äèðåêòî-
ðîâ (íàáëþäàòåëüíîãî ñîâåòà) ðåãóëèðóåòñÿ
Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì îò 26 äåêàáðÿ 1995 ã.
¹ 208-ÔÇ “Îá àêöèîíåðíûõ îáùåñòâàõ”, à
òàêæå íåêîòîðûìè äîêóìåíòàìè, èìåþùèìè
ðåêîìåíäàòåëüíûé õàðàêòåð, îñíîâíûì èç
êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ îäîáðåííûé Áàíêîì Ðîñ-
ñèè Êîäåêñ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Îä-
íàêî íà ïðàêòèêå äàííûå ðåêîìåíäàöèè íå
âñåãäà âûïîëíÿþòñÿ êàê â ÷àñòíûõ êîìïàíè-
ÿõ, òàê è â êîìïàíèÿõ ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷à-
ñòèåì, êîòîðûå äîëæíû ñëóæèòü ýòàëîíîì è
îáðàçöîì ëó÷øåé ïðàêòèêè. Îöåíêà óðîâíÿ
óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ îñíîâàíà
íà ÷åòûðåõ êîìïîíåíòàõ, âêëþ÷àÿ ñîöèàëüíóþ
ñôåðó, ýêîíîìè÷åñêóþ îáëàñòü, ýêîëîãè÷åñ-
êóþ îáñòàíîâêó è âëèÿíèå ãëîáàëüíûõ ôàê-
òîðîâ. Áîëüøàÿ ðîëü â äàííîì àñïåêòå îòâî-
äèòñÿ ñîâåòó äèðåêòîðîâ.
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Ðîëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ â êîìïàíèÿõ ñ
ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì ïî-ïðåæíåìó ÷à-
ñòî ÿâëÿåòñÿ ôîðìàëüíîé, èñêóññòâåííîé è
íå ñâÿçàíà ñ ðåàëüíîé âëàñòüþ. Ïðèíÿòèå
êëþ÷åâûõ ðåøåíèé íàõîäèòñÿ â êîìïåòåí-
öèè ìåíåäæìåíòà êîìïàíèè, â òî âðåìÿ êàê
íàáëþäàòåëüíûé ñîâåò ïîëíîñòüþ ñëåäóåò
ðåøåíèÿì, êîòîðûå ïðèíèìàþò ìåíåäæåðû.
Òàêîé ïîäõîä ïðèâîäèò ê íàðóøåíèþ ñèñ-
òåìû ñäåðæåê è ïðîòèâîâåñîâ â ñèñòåìå
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ êîìïàíèè è
ìîæåò ïðèâåñòè ê íåäîáðîñîâåñòíûì ïðàê-
òèêàì ñî ñòîðîíû ìåíåäæìåíòà êîìïàíèè.
Ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, îòðàæàåòñÿ íà áëàãî-
ñîñòîÿíèè âñåõ àêöèîíåðîâ (ãîñóäàðñòâà êàê
ñîáñòâåííèêà è ÷àñòíûõ àêöèîíåðîâ) è èíûõ
ñòåéêõîëäåðîâ, à êðîìå òîãî, ñíèæàåò èí-
âåñòèöèîííóþ ïðèâëåêàòåëüíîñòü êîìïàíèé
è âîçìîæíîñòü çàèìñòâîâàíèÿ äåíåæíûõ
ñðåäñòâ.

Ðîëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ â êîìïàíèÿõ ñ
ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì â Ðîññèè íå ìî-
æåò ñðàâíèòüñÿ ñ òîé ðîëüþ, êîòîðóþ äàí-
íûé îðãàí èãðàåò â ÷àñòíûõ ðîññèéñêèõ êîì-
ïàíèÿõ è, òåì áîëåå, â àìåðèêàíñêèõ èëè
åâðîïåéñêèõ êîìïàíèÿõ. Îñíîâíûì ðàçëè-
÷èåì ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî ÷àñòî ìíîãèå ðåøå-
íèÿ ìåæäó êîìïàíèåé è îñíîâíûì àêöèî-
íåðîì ðåãóëèðóþòñÿ íàïðÿìóþ ìåæäó ãî-
ñóäàðñòâîì è ìåíåäæìåíòîì â îáõîä êîð-
ïîðàòèâíûõ ïðîöåäóð ñîâåòà äèðåêòîðîâ. Íà
çàñåäàíèè Ýêñïåðòíîãî ñîâåòà ïðè Ïðàâè-
òåëüñòâå Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè â ìàå 2014 ã.
îäíèì èç îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â êîìïàíèÿõ ñ
ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì áûëî âûäåëåíî
íàïðàâëåíèå ïî âíåäðåíèþ îñíîâíûõ ïî-
ëîæåíèé Êîäåêñà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ â ÷àñòè, óñèëèâàþùåé ðîëü ñîâåòà
äèðåêòîðîâ2.

Â 2016 ã. äàííàÿ ïðîáëåìà âñå åùå îñ-
òàåòñÿ àêòóàëüíîé: ãîñóäàðñòâî â ñâîèõ îò-
íîøåíèÿõ ñ êîìïàíèÿìè â êà÷åñòâå ñîáñòâåí-
íèêà äîëæíî äåéñòâîâàòü, êàê è ëþáîé äðó-
ãîé ýêîíîìè÷åñêèé àãåíò, èñïîëüçóÿ ïðîâå-
ðåííûé âðåìåíåì è ëó÷øåé ïðàêòèêîé êîð-
ïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ èíñòèòóò ñîâåòà äè-
ðåêòîðîâ.

Íàäëåæàùåå âûïîëíåíèå ñîâåòîì äè-
ðåêòîðîâ ñâîèõ îáÿçàííîñòåé çàâèñèò îò
ìíîæåñòâà ôàêòîðîâ, îäíèì èç âàæíåéøèõ
ñðåäè êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ ñîñòàâ äàííîãî ñî-

âåòà. Äëÿ ïîòåíöèàëüíîãî èíâåñòîðà, áó-
äóùåãî àêöèîíåðà, êà÷åñòâåííî ïîäîáðàí-
íûé ñîñòàâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ, âêëþ÷àþ-
ùèé â ñåáÿ óâàæàåìûõ íåçàâèñèìûõ äè-
ðåêòîðîâ, ñëóæèò âàæíûì ïîêàçàòåëåì, òàê
êàê èìåííî ÷åðåç ýòîò ñîâåò îñóùåñòâëÿ-
þòñÿ êîíòðîëü çà äåÿòåëüíîñòüþ êîìïàíèè
è åå ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå.

Â 2008 ã. ïðè àêòèâíîé ïîääåðæêå âûñ-
øèõ äîëæíîñòíûõ ëèö ãîñóäàðñòâà ïðèíÿòî
ðåøåíèå î ðàñøèðåíèè ïðàêòèêè èçáðàíèÿ
íåçàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ è ïðîôåññèîíàëü-
íûõ ïîâåðåííûõ, íå ÿâëÿþùèõñÿ ãîñóäàð-
ñòâåííûìè ñëóæàùèìè. Äëÿ ðåàëèçàöèè ýòèõ
öåëåé ñ 2012 ã. â Ðîñèìóùåñòâå ôóíêöèîíè-
ðóåò Êîìèññèÿ ïî îòáîðó ïðîôåññèîíàëüíûõ
äèðåêòîðîâ è íåçàâèñèìûõ ýêñïåðòîâ.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ îò÷åòîì Ìèíýêîíîìðàç-
âèòèÿ Ðîññèè ïî àêöèîíåðíûì îáùåñòâàì,
âêëþ÷åííûì â Ñïåöïåðå÷åíü, Ïðàâèòåëüñòâîì
Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè â 2015 ã. óòâåðæäåíî
ïðèâëå÷åíèå 272 ïðîôåññèîíàëüíûõ äèðåêòî-
ðîâ â 50 àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ, ÷òî ÿâëÿåòñÿ
ñóùåñòâåííûì ïðîãðåññîì ïî ñðàâíåíèþ, íà-
ïðèìåð, ñ 2010 ã., êîãäà â 49 àêöèîíåðíûõ
îáùåñòâ áûëî ïðèâëå÷åíî 193 ïðîôåññèîíàëü-
íûõ äèðåêòîðà. ×òî êàñàåòñÿ àêöèîíåðíûõ
îáùåñòâ, íå âêëþ÷åííûõ â Ñïåöïåðå÷åíü, òî â
2015 ã. äîëÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ äèðåêòîðîâ
íà îäíî àêöèîíåðíîå îáùåñòâî ñîñòàâëÿëà
3,15, â òî âðåìÿ êàê â 2010 ã. ëèøü 1,823.

Äëÿ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé ñ ãîñóäàð-
ñòâåííûì ó÷àñòèåì óâåëè÷åíèå â ñîñòàâå íà-
áëþäàòåëüíîãî ñîâåòà êîëè÷åñòâà íåçàâè-
ñèìûõ äèðåêòîðîâ è ïðîôåññèîíàëüíûõ ïî-
âåðåííûõ çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ äîëè ãîñóäàð-
ñòâåííûõ ñëóæàùèõ áûëî áîëüøèì ïðîãðåñ-
ñîì â ðàçâèòèè ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óï-
ðàâëåíèÿ.

Äîëÿ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè â àêöèî-
íåðíûõ îáùåñòâàõ, âõîäÿùèõ â Ñïåöïåðå-
÷åíü, â öåëîì ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî áàëàíñ
ìåæäó ãîñóäàðñòâåííûìè ñëóæàùèìè è
ïðîôåññèîíàëüíûìè äèðåêòîðàìè (ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûìè ïîâåðåííûìè è íåçàâèñèìû-
ìè äèðåêòîðàìè) ñîáëþäåí, çà èñêëþ÷å-
íèåì òåõ êîìïàíèé, êîòîðûå èìåþò ñâÿçü
ñ îáîðîííî-ïðîìûøëåííûì êîìïëåêñîì,
ãäå èíòåðåñ ãîñóäàðñòâà ñîõðàíèòü ãîñó-
äàðñòâåííûõ ñëóæàùèõ â ñîâåòàõ äèðåê-
òîðîâ ïîíÿòåí â ñâÿçè ñ ãîñóäàðñòâåííû-
ìè çàäà÷àìè. Â òîì æå îò÷åòå Ìèíýêîíîì-
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ðàçâèòèÿ Ðîññèè ïî ñòðóêòóðå ñîâåòà äè-
ðåêòîðîâ 51 êîìïàíèè, êîòîðûå âêëþ÷åíû
â Ñïåöïåðå÷åíü, ìîæíî óâèäåòü, ÷òî äîëÿ
ïðîôåññèîíàëüíûõ äèðåêòîðîâ îò îáùåãî
êîëè÷åñòâà ÷ëåíîâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ ñî-
ñòàâëÿåò îêîëî 62,67 %.

Ñ ôóíêöèîíàëüíîé òî÷êè çðåíèÿ èíòåðå-
ñû ãîñóäàðñòâà êàê ñîáñòâåííèêà ðåàëüíî
äåéñòâóþùèõ ïðåäïðèÿòèé ýòî4:

ñîõðàíåíèå è óâåëè÷åíèå ïðèíàäëåæà-
ùåãî ãîñóäàðñòâó áîãàòñòâà â âèäå èìóùå-
ñòâà è àêòèâîâ îðãàíèçàöèè;

ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ
êîìïàíèÿìè;

îñóùåñòâëåíèå êîíòðîëÿ çà îïåðàòèâ-
íîé äåÿòåëüíîñòüþ êîìïàíèè;

âëèÿíèå íà ðàçðàáîòêó è ðåàëèçàöèþ
êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè.

Îäíàêî íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî íà òå-
êóùèé ìîìåíò ïðîïîðöèè â îáùåì êîëè÷å-
ñòâå äèðåêòîðîâ, íå ÿâëÿþùèõñÿ ãîñóäàð-
ñòâåííûìè ñëóæàùèìè, ñìåùåíû â ñòîðîíó
ïðîôåññèîíàëüíûõ ïîâåðåííûõ. Èç 272 ïðî-
ôåññèîíàëüíûõ äèðåêòîðîâ, èçáðàííûõ â
ñîâåòû äèðåêòîðîâ 50 àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ
èç Ñïåöïåðå÷íÿ â 2015 ã., òîëüêî 94 ÿâëÿþò-
ñÿ íåçàâèñèìûìè äèðåêòîðàìè, â òî âðåìÿ
êàê 178 ëèøü âûïîëíÿþò äèðåêòèâû ãîñóäàð-
ñòâà, íå èìåÿ âîçìîæíîñòè ïðèíèìàòü ðåøå-
íèÿ ïî óïðàâëåíèþ êîìïàíèåé íåçàâèñèìî.
Äàííàÿ òåíäåíöèÿ íå ñîîòâåòñòâóåò ëó÷øèì
ìåæäóíàðîäíûì ïðàêòèêàì êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ. Íåçíà÷èòåëüíîå êîëè÷åñòâî íå-
çàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ â ñîñòàâàõ ñîâåòîâ äè-
ðåêòîðîâ íå ïîçâîëÿåò îáåñïå÷èòü áàëàíñ
ìíåíèé, à òàêæå îñóùåñòâèòü íåçàâèñèìóþ
îöåíêó äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè.

Ðàñøèðåíèå ïðàêòèêè ïðèâëå÷åíèÿ íå-
çàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ â ñîñòàâû ñîâåòîâ
äèðåêòîðîâ êîìïàíèé ñ ãîñóäàðñòâåííûì
ó÷àñòèåì äëÿ öåëåé èõ àäåêâàòíîãî ïðî-
öåíòíîãî ñîîòíîøåíèÿ ñ ãîñóäàðñòâåííû-
ìè ñëóæàùèìè è ïðîôåññèîíàëüíûìè ïî-
âåðåííûìè ìîæåò ïðèâåñòè ê óâåëè÷åíèþ
÷èñëåííîñòè ñîâåòà äèðåêòîðîâ êîìïàíèé.
Äëÿ íåêîòîðûõ êðóïíûõ êîìïàíèé óâåëè-
÷åíèå ÷èñëåííîñòè ÷ëåíîâ ñîâåòîâ äèðåê-
òîðîâ ñ 5 äî 7-9 ÷ëåíîâ ïîçèòèâíî ñêà-
æåòñÿ íà êà÷åñòâå ïðîðàáîòêè ïðèíèìàå-
ìûõ ðåøåíèé.

Îòäåëüíî íåîáõîäèìî îòìåòèòü ïðîáëå-
ìû ëèáî âêëþ÷åíèÿ â ñîñòàâ ñîâåòà äèðåê-

òîðîâ êîìïàíèé ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòè-
åì íåñêîëüêèõ èñïîëíèòåëüíûõ äèðåêòîðîâ
êîìïàíèè (òîï-ìåíåäæåðîâ), ëèáî íåâêëþ-
÷åíèÿ â ñîâåò íè îäíîãî èç ìåíåäæåðîâ.
Îáå ýòè êðàéíîñòè íåãàòèâíî ñêàçûâàþòñÿ
íà ýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè ñîâåòà äè-
ðåêòîðîâ.

Äëÿ òîãî ÷òîáû ðàçîáðàòüñÿ, ïî÷åìó ñî-
âåò äèðåêòîðîâ â êîìïàíèÿõ ñ ãîñóäàðñòâåí-
íûì ó÷àñòèåì íå âñåãäà ÿâëÿåòñÿ ýôôåêòèâ-
íûì, íåîáõîäèìî âûäåëèòü ðÿä ïðîáëåì,
ñâÿçàííûõ ñ ôîðìèðîâàíèåì ñîâåòîâ äèðåê-
òîðîâ.

Ïîñëå íà÷àëà ðàáîòû Êîìèññèè ïî îò-
áîðó íåçàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ è ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûõ ïîâåðåííûõ ïðè Ðîñèìóùåñòâå
ìåõàíèçì ôîðìèðîâàíèÿ ñîâåòà äèðåêòî-
ðîâ ñòàë áîëåå ïðîçðà÷íûì è ïîçâîëÿåò
ïîäáèðàòü íàèáîëåå ïðîôåññèîíàëüíûå è
êîìïåòåíòíûå êàäðû. Âàæíûì øàãîì áûëî
âêëþ÷åíèå â äàííóþ êîìèññèþ ïðåäñòàâè-
òåëåé ïðîôåññèîíàëüíîãî ñîîáùåñòâà:
ÏÀÎ “Ìîñêîâñêàÿ áèðæà” è Ýêñïåðòíîãî
ñîâåòà ïðè Ïðàâèòåëüñòâå Ðîññèéñêîé Ôå-
äåðàöèè. Êðîìå òîãî, â ñâîåé ðàáîòå êî-
ìèññèÿ èñïîëüçóåò ñîâðåìåííûå ìåòîäû
ðàáîòû: âñå ïîòåíöèàëüíûå êàíäèäàòû ìî-
ãóò ïîäàòü çàÿâêó íà ðàññìîòðåíèå ñâîåé
êàíäèäàòóðû ÷åðåç ëè÷íûé êàáèíåò íà “ÌÂ
Ïîðòàëå”, êóäà óäîáíî çàðåãèñòðèðîâàòü-
ñÿ ïðè íàëè÷èè êâàëèôèöèðîâàííîé ýëåê-
òðîííîé ïîäïèñè.

Ïðîçðà÷íîñòü ðàáîòû êîìèññèè îáóñ-
ëîâëèâàåòñÿ òåì, ÷òî âñå ïðîòîêîëû ðàáî-
òû âûâåøèâàþòñÿ â îòêðûòîì äîñòóïå â ñåòè
Èíòåðíåò, êðèòåðèè îòáîðà ïðåòåíäåíòîâ
îôèöèàëüíî óñòàíîâëåíû, êàê è ìåõàíèçì
ïðîëîíãàöèè ïîëíîìî÷èé äåéñòâóþùèõ ÷ëå-
íîâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ íà îñíîâàíèè Ìåòî-
äèêè èíäèâèäóàëüíîé îöåíêè äåÿòåëüíîñ-
òè ÷ëåíîâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ5. Âñå ýòî ñó-
ùåñòâåííî ïîâûñèëî ïðîôåññèîíàëüíûé
óðîâåíü èçáèðàåìûõ íåçàâèñèìûõ äèðåêòî-
ðîâ è ïðîôåññèîíàëüíûõ ïîâåðåííûõ, îä-
íàêî îñòàåòñÿ ðÿä ïðîáëåì è îáëàñòåé ñî-
âåðøåíñòâîâàíèÿ.

Ñðåäè êàíäèäàòîâ äëÿ èçáðàíèÿ íà
äîëæíîñòè íåçàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ è ïðî-
ôåññèîíàëüíûõ ïîâåðåííûõ ïðåîáëàäàþò
êàíäèäàòû ñ îòðàñëåâûì îïûòîì, ðàíåå çà-
íèìàâøèå âûñøèå èñïîëíèòåëüíûå äîëæ-
íîñòè, â òî âðåìÿ êàê îñíîâíûå ôóíêöèè



Ýêîíîìèêà, îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèÿìè, îòðàñëÿìè, êîìïëåêñàìè
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ñîâåòà äèðåêòîðîâ - ýòî ðàçðàáîòêà ñòðà-
òåãèè êîìïàíèè è ñîâåðøåíñòâîâàíèå åå
äåÿòåëüíîñòè. Äëÿ äàííûõ öåëåé íåîáõî-
äèìî àêòèâíî ïðèâëåêàòü ëþäåé ñ óñïåø-
íûì êîíñàëòèíãîâûì è óïðàâëåí÷åñêèì
îïûòîì â òàêèõ îáëàñòÿõ, êàê ðàçðàáîòêà
ñòðàòåãèè è êîíòðîëü çà åå ðåàëèçàöèåé,
ñîçäàíèå ñèñòåìû âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ,
óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè, ýôôåêòèâíîé ñèñòå-
ìû ìîòèâàöèè è ò.ä.

Îïðåäåëåíèå íåçàâèñèìîãî äèðåêòîðà,
ïðåäñòàâëåííîå â Ïðèêàçå Ðîñèìóùåñòâà,
ñôîðìóëèðîâàíî äîñòàòî÷íî óçêî, â ñâÿçè
ñ ÷åì â óêàçàííóþ êàòåãîðèþ ïîïàäàþò òå
äèðåêòîðà, êîòîðûå íà èíñòèòóöèîíàëüíîì
è ëè÷íîñòíîì óðîâíÿõ íå ìîãóò áûòü íà-
çâàíû íåçàâèñèìûìè. Òàê, â ïðèêàçå îïðå-
äåëåíî, ÷òî “íåçàâèñèìûé äèðåêòîð - ýòî
ôèçè÷åñêîå ëèöî, íå ÿâëÿþùååñÿ ãîñóäàð-
ñòâåííûì ñëóæàùèì”. Çàêîí “Îá àêöèî-
íåðíûõ îáùåñòâàõ” òàêæå ñîäåðæèò óçêóþ
òðàêòîâêó íåçàâèñèìîãî äèðåêòîðà6. Íà
ïðàêòèêå ïîä äàííîå îïðåäåëåíèå ïîïàäà-
þò âûñøèå ìåíåäæåðû áàíêîâ è êîìïàíèé
ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì, íàõîäÿùèå-
ñÿ â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè çàâèñèìîñòè îò
ãîñóäàðñòâà. Äàííàÿ ïðàêòèêà âûçûâàåò íå-
äîâåðèå è ñêåïòè÷åñêîå îòíîøåíèå ê èí-
ñòèòóòó íåçàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ. Òàêæå íà
ïðàêòèêå ñóùåñòâóåò òåíäåíöèÿ àêòèâíîãî
ó÷àñòèÿ áûâøèõ ãîñóäàðñòâåííûõ ñëóæà-
ùèõ â ðîëè íåçàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ â ãî-
ñóäàðñòâåííûõ êîìïàíèÿõ. Áåçóñëîâíî,
áûâøèå ãîñóäàðñòâåííûå ñëóæàùèå îáëà-
äàþò îãðîìíûì îïûòîì è ìîãóò ïîçèòèâíî
âëèÿòü íà äåÿòåëüíîñòü êîíêðåòíûõ ñîâå-
òîâ äèðåêòîðîâ, íî èõ ïðèâëå÷åíèå â êà-
÷åñòâå íåçàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ äîëæíî
áûòü ðåãëàìåíòèðîâàíî è ðàçðåøåíî òîëü-
êî ïîñëå èñòå÷åíèÿ îïðåäåëåííîãî ïåðèî-
äà âðåìåíè ñ ìîìåíòà ïðåêðàùåíèÿ ðàáî-
òû â äîëæíîñòè7.

Îòìåòèì, ÷òî äëÿ ìåæäóíàðîäíûõ èíâåñ-
òîðîâ ïðîöåäóðà ðàññìîòðåíèÿ è îäîáðåíèÿ
êàíäèäàòóð íåçàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ è ïðî-
ôåññèîíàëüíûõ ïîâåðåííûõ, ïðîöåäóðà èõ
íàçíà÷åíèÿ, ïóñòü è ïðîïîðöèîíàëüíî ãîñó-
äàðñòâåííîé äîëå àêöèé, íî áåç ó÷àñòèÿ äðó-
ãèõ êëþ÷åâûõ àêöèîíåðîâ è ñîâåòà äèðåêòî-
ðîâ êîìïàíèè â îáñóæäåíèè, ðàññìàòðèâàþòñÿ
êàê óùåìëÿþùèå èíòåðåñû èíâåñòîðîâ è íå
ñîîòâåòñòâóþùèå ëó÷øåé ìåæäóíàðîäíîé
ïðàêòèêå.

Íå ñòîèò çàáûâàòü, ÷òî êîëè÷åñòâî íåçà-
âèñèìûõ äèðåêòîðîâ è ïðîôåññèîíàëüíûõ
ïîâåðåííûõ â ïîñëåäíèå ãîäû óâåëè÷èëîñü,
íî ãîñóäàðñòâåííûå ñëóæàùèå âñå æå â çíà-
÷èòåëüíîé ñòåïåíè ïðèñóòñòâóþò â ñîâåòàõ
äèðåêòîðîâ êîìïàíèé ñ ãîñóäàðñòâåííûì
ó÷àñòèåì. Â íàñòîÿùèé ìîìåíò óäåëÿåòñÿ
ìàëî âíèìàíèÿ èõ ïðîôåññèîíàëüíûì êîì-
ïåòåíöèÿì ïðè èçáðàíèè â ñîâåòû äèðåêòî-
ðîâ. Ôàêòè÷åñêè îíè íå ïðîõîäÿò êàêîé-ëèáî
íåçàâèñèìîé îöåíêè ñîîòâåòñòâèÿ äîëæíîñ-
òè è èõ íàçíà÷åíèå çàâèñèò îò ïîëèòè÷åñêî-
ãî ðåøåíèÿ.

Áîëåå òîãî, îñòðî ñòîèò ïðîáëåìà îò-
ñóòñòâèÿ äîñòàòî÷íîãî êîëè÷åñòâà ÷åëîâå-
÷åñêèõ ðåñóðñîâ èç ÷èñëà ãîñóäàðñòâåííûõ
ñëóæàùèõ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ýôôåêòèâíî-
ãî óïðàâëåíèÿ êîìïàíèÿìè ñ ãîñóäàðñòâåí-
íûì ó÷àñòèåì. Íà ïðàêòèêå ÷àñòî ìîæíî íà-
áëþäàòü ñèòóàöèþ, êîãäà îäèí ãîñóäàð-
ñòâåííûé ñëóæàùèé, ïîìèìî ñâîèõ îñíîâ-
íûõ äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé, òðåáóþ-
ùèõ çíà÷èòåëüíûõ âðåìåííûõ çàòðàò, ÿâëÿ-
åòñÿ òàêæå ÷ëåíîì ñîâåòà äèðåêòîðîâ â íå-
ñêîëüêèõ àêöèîíåðíûõ îáùåñòâàõ ñ ãîñó-
äàðñòâåííûì ó÷àñòèåì. Â ðåçóëüòàòå ôèçè-
÷åñêîãî îòñóòñòâèÿ âðåìåíè íà âûïîëíåíèå
âîçëîæåííûõ ôóíêöèé, èäóùèõ â äîïîëíå-
íèå ê îñíîâíûì îáÿçàííîñòÿì ãîñóäàðñòâåí-
íîãî ñëóæàùåãî, ó÷àñòèå â ñîâåòå äèðåêòî-
ðîâ àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ ñ ãîñóäàðñòâåí-
íîé äîëåé áûâàåò ôîðìàëüíûì, ÷òî ñíè-
æàåò ýôôåêòèâíîñòü èíñòèòóòà ñîâåòà äè-
ðåêòîðîâ.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðîññèéñêàÿ ïðàêòèêà
÷àùå âñåãî íå ïðåäóñìàòðèâàåò îòäåëüíîãî
âîçíàãðàæäåíèÿ èñïîëíèòåëüíîìó äèðåêòîðó
çà ðàáîòó â ñîâåòå äèðåêòîðîâ. Îäíàêî ÷àùå
âñåãî äàííàÿ ðàáîòà ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ â
ìîòèâàöèîííîì ïëàíå è ñèñòåìå êîìïåíñà-
öèé òîï-ìåíåäæåðà êîìïàíèè. Â äàííîì ñëó-
÷àå èíòåðåñíû ìåæäóíàðîäíûé îïûò è âîç-
ìîæíîñòü åãî ïðèìåíåíèÿ â ðîññèéñêèõ ðåà-
ëèÿõ.

Òàêèì îáðàçîì, ñèñòåìà îöåíêè è ìî-
òèâàöèè ÷ëåíîâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ - ýòî
ñëîæíàÿ è âàæíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ýôôåê-
òèâíîé ðàáîòû èíñòèòóòà ñîâåòà äèðåêòî-
ðîâ, ê ôîðìèðîâàíèþ êîòîðîé íåîáõîäèì
êîìïëåêñíûé ïîäõîä, îñíîâàííûé íà ëó÷-
øåé ðîññèéñêîé è ìåæäóíàðîäíîé ïðàê-
òèêå.
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Óñèëåíèå ðîëè ñîâåòà äèðåêòîðîâ â êîì-
ïàíèÿõ ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì çà ñ÷åò
ïðèâëå÷åíèÿ íåçàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ äàåò
ãîñóäàðñòâó âîçìîæíîñòü îòñòðàíèòüñÿ îò
ïîñòîÿííîãî êîíòðîëÿ çà ìåíåäæìåíòîì êîì-
ïàíèè. Ïðàâèëüíî ïîäîáðàííûé ìåõàíèçì
ìîòèâàöèè ÷ëåíîâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ êîìïà-
íèé ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì äîëæåí íà-
öåëèòü äèðåêòîðîâ íà ýôôåêòèâíîå è äîáðî-
ñîâåñòíîå èñïîëíåíèå ñâîèõ îáÿçàííîñòåé â
èíòåðåñàõ àêöèîíåðîâ êîìïàíèè. Îäíàêî íå
ìåíåå âàæíûì îñòàåòñÿ âîïðîñ îòâåòñòâåí-
íîñòè ÷ëåíîâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ çà óáûòêè
êîìïàíèè, ïîíåñåííûå â ðåçóëüòàòå èõ íåäî-
áðîñîâåñòíûõ äåéñòâèé ëèáî íåâåðíûõ ðå-
øåíèé.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ðîññèéñêèì çàêîíîäà-
òåëüñòâîì “÷ëåíû ñîâåòà äèðåêòîðîâ ïðè îñó-
ùåñòâëåíèè ñâîèõ ïðàâ è èñïîëíåíèè îáÿ-
çàííîñòåé äîëæíû äåéñòâîâàòü â èíòåðåñàõ
îáùåñòâà, îñóùåñòâëÿòü ñâîè ïðàâà è èñïîë-
íÿòü îáÿçàííîñòè â îòíîøåíèè îáùåñòâà
äîáðîñîâåñòíî è ðàçóìíî”. Çàêîíîäàòåëü-
ñòâî Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè íå ñîäåðæèò îï-
ðåäåëåíèÿ, ÷òî çíà÷èò “äîáðîñîâåñòíî” è
“ðàçóìíî”. Â íàñòîÿùèé ìîìåíò ðàñøèôðîâ-
êà äàííûõ ïîíÿòèé ïðèñóòñòâóåò òîëüêî â
Êîäåêñå êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, êîòî-
ðûé íîñèò ðåêîìåíäàòåëüíûé õàðàêòåð. Âìå-
ñòå ñ òåì, ïî ðîññèéñêîìó çàêîíîäàòåëüñòâó
â îòíîøåíèè ÷ëåíà ñîâåòà äèðåêòîðîâ ìî-
æåò áûòü ïðåäóñìîòðåíà àäìèíèñòðàòèâíàÿ,
óãîëîâíàÿ è ãðàæäàíñêî-ïðàâîâàÿ îòâåò-
ñòâåííîñòü8.

Â ñâÿçè ñ íå÷åòêèì îïèñàíèåì ïîëíî-
ìî÷èé ÷ëåíà ñîâåòà äèðåêòîðîâ, à òàêæå ñ
ïðàêòè÷åñêîé ñëîæíîñòüþ ïðè óñòàíîâëå-
íèè ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííîé ñâÿçè ìåæäó
ïðèíÿòûìè ðåøåíèÿìè è âîçíèêíîâåíèåì
óáûòêîâ ðîññèéñêàÿ ïðàêòèêà ïðèâëå÷åíèÿ
ê îòâåòñòâåííîñòè ÷ëåíîâ ñîâåòà äèðåêòî-
ðîâ âåñüìà íåçíà÷èòåëüíà. Íà åå ôîíå ïðè-
âëå÷åíèå ê îòâåòñòâåííîñòè äèðåêòîðîâ -
ïðåäñòàâèòåëåé èíòåðåñîâ ãîñóäàðñòâà íå
ïðèìåíÿåòñÿ è ÿâëÿåòñÿ íåèññëåäîâàííîé
îáëàñòüþ, êîòîðîé òîëüêî ïðåäñòîèò ñôîð-
ìèðîâàòüñÿ ñ ðàçâèòèåì ñèñòåìû êîðïîðà-
òèâíîãî óïðàâëåíèÿ.

Îäíèì èç âàæíûõ ïðèíöèïîâ, âåñüìà àê-
òóàëüíûì äëÿ êîìïàíèè ñ ãîñóäàðñòâåííûì
ó÷àñòèåì è îòñóòñòâóþùèì â ÿâíîì âèäå â
ðîññèéñêîé ïðàêòèêå, ÿâëÿåòñÿ ïðèíöèï “ëî-

ÿëüíîñòè”, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûì óòâåð-
æäåííûé ÷ëåí ñîâåòà äèðåêòîðîâ îáÿçàí
äåéñòâîâàòü â èíòåðåñàõ âñåõ àêöèîíåðîâ.
Íå äîëæíî ñóùåñòâîâàòü îòëè÷èÿ ìåæäó îò-
âåòñòâåííîñòüþ òåõ, êòî áûë âûäâèíóò ãî-
ñóäàðñòâîì, è òåõ, êîãî ïðåäëîæèëè âûá-
ðàòü äðóãèå àêöèîíåðû. Êàê óæå îòìå÷à-
ëîñü ðàíåå, â ñâÿçè ñ îòñóòñòâèåì ïðàêòèêè
ñîâåðøåíñòâîâàíèå èíñòèòóòà îòâåòñòâåííî-
ñòè ñîâåòà äèðåêòîðîâ â êîìïàíèÿõ ñ ãîñó-
äàðñòâåííûì ó÷àñòèåì ÿâëÿåòñÿ ñêîðåå îá-
ëàñòüþ óëó÷øåíèé, à íå ñóùåñòâóþùåé ïðî-
áëåìîé.

Òàêæå îáëàñòüþ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ
ìîæíî íàçâàòü ðàçâèòèå èíñòèòóòà ñòðàõî-
âàíèÿ îòâåòñòâåííîñòè ÷ëåíîâ ñîâåòà äèðåê-
òîðîâ â êîìïàíèÿõ ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷à-
ñòèåì. Â íàñòîÿùèé ìîìåíò ðûíîê ñòðàõî-
âàíèÿ îòâåòñòâåííîñòè ÷ëåíîâ ñîâåòà äèðåê-
òîðîâ è âûñøåãî ìåíåäæìåíòà â Ðîññèè
òîëüêî ðàçâèâàåòñÿ. Ôàêòè÷åñêè òîëüêî
êðóïíûå êîìïàíèè, â òîì ÷èñëå ñ ãîñóäàð-
ñòâåííûì ó÷àñòèåì, èñïîëüçóþò äàííûé èí-
ñòèòóò. Ðîññèéñêîå çàêîíîäàòåëüñòâî íå
ñîäåðæèò îáÿçàòåëüíîãî òðåáîâàíèÿ ïî äàí-
íîìó âèäó ñòðàõîâàíèÿ, íî è íå îãðàíè÷è-
âàåò åãî.

Òàêèì îáðàçîì, êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòè-
êà, â ñîñòàâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ êîìïàíèé ñ
ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì íåîáõîäèìî ââå-
ñòè íåçàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ. Äàííûé àñ-
ïåêò ïîëîæèòåëüíî âëèÿåò íà ýôôåêòèâ-
íîñòü äåÿòåëüíîñòè ñîâåòà äèðåêòîðîâ. Òàê-
æå âêëþ÷åíèå â ýòîò ñîñòàâ ïðåäñòàâèòå-
ëåé ãîñóäàðñòâà ñ÷èòàåòñÿ íåîáõîäèìûì,
îäíàêî èõ êîëè÷åñòâî ìèíèìèçèðîâàíî,
ïîñêîëüêó íåðåäêî òàêîå ó÷àñòèå ÿâëÿåòñÿ
ôîðìàëüíûì.
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