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Введение. Являясь органом корпоративного управления, 
совет директоров прошел достаточно длительную трансфор-
мацию в рамках выполняемых им функций в связи с развитием 
корпоративных регуляторов в России и стремлением отечествен-
ных компаний внедрять наилучшие международные практики 
корпоративного управления. В 1990-е гг. и в начале 2000-х гг. 
совет директоров находился на этапе формального функцио-
нирования, начиная с 2014 г. – на этапе стандартизации, ре-
ализуя агентскую концепцию. На сегодняшний день, несмотря 
на соответствие российским и международным стандартам 
корпоративного управления, советы директоров имеют пробле-
мы глобального характера, не решаемые в рамках агентской 
теории. Актуальным является развитие советов директоров в 
отечественных компаниях в рамках ресурсной теории. Теоре-

тический анализ. В статье анализируется трансформация 
внешних и внутренних характеристик советов директоров с мо-
мента их появления в российских компаниях. Авторы выделяют 
этапы развития советов директоров, доказывают формальный 
характер первого этапа, развитие совета в рамках агентской 
теории и зарождение третьего этапа развития, которому долж-
на соответствовать ресурсная модель советов директоров. 
Результаты. В процессе исследования были выявлены про-
блемы советов директоров, касающиеся взаимодействия с 
менеджерами, внутренних взаимоотношений, пассивность и 
безучастность членов, несбалансированность. В качестве на-
правления решения проблем предлагается построение совета 
в рамках модели сбалансированного совета, в которой сбалан-
сированность формируется в динамическом аспекте. 
Ключевые слова: агентская концепция, человеческий капи-
тал совета директоров, социальный капитал совета директоров.
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Введение

Внедрение международных и российских 
стандартов в системы корпоративного управ-
ления, несомненно, является необходимым 
условием их существования, но, к сожалению, 
не достаточным. Это доказывает парадокс соблю-
дения всех норм действующего корпоративного 
законодательства и неэффективности работы 
совета директоров. Возникающие современные 

проблемы в советах директоров российских 
компаний присущи и советам иностранных ком-
паний, следовательно, данные проблемы имеют 
глобальный характер и требует в своем решении 
особенных подходов.

Конкурентоспособность и устойчивость 
развтия российских компаний зависит уже не от 
формального внедрения стандартных атрибутов 
корпоративного управления, а от создания в ком-
пании собственных «тонких» механизмов такого 
управления, от формирования специфической 
культуры управления на высших уровнях данно-
го процесса. На первый план выходят проблемы 
организации эффективной деятельности совета 
директоров, продуктивного взаимодействия 
данного органа с топ-менеджерами, с корпо-
ративным секретарем. Формирование совета 
директоров как результативной команды явля-
ется инновацией в российском корпоративном 
управлении, связанной с развитием человеческо-
го капитала совета и его социального капитала. 

Теоретический анализ

Становление и развитие совета директоров 
как органа корпоративного управления в россий-
ских компаниях проходило в рамках трех этапов 
(табл. 1). 

Первый этап связан с формированием акци-
онерных обществ в Российской Федерации в ос-
новном посредством механизмов приватизации 
и выходом Федерального закона от 26 декабря 
1995 г. № 208-ФЗ «Об акционерных общест-
вах» [1].

В силу концентрации собственности в 
российской экономике и сращивания управлен-
ческих функций и функций собственности в оте-
чественных компаниях сложился «формальный» 
совет директоров [2, c. 99]. Советы директоров 
уделяли внимание процедурным вопросам, 
предписанным законодательством, исполнению 
контрольных функций, формальному утвержде-
нию финансовых отчетов. При формировании 
советов основным критерием выдвижения в него 
кандидатов являлась лояльность выдвигающему 
его акционеру и наличие связей в органах власти. 

Начало второго этапа развития советов 
директоров в российских компаниях можно, 
на наш взгляд, связать с распоряжением от 
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04.04.2002 № 421/р «О рекомендации к при-
менению Кодекса корпоративного поведения», 
выпущенным тогда действующей Федеральной 
комиссией по рынку ценных бумаг. Задачами 
«рекомендаций» на тот момент времени были 
познакомить российское бизнес-сообщество 

с элементами «лучшей практики корпоративного 
управления», с такими категориями, как «неза-
висимый директор», «комитеты совета директо-
ров», «корпоративный секретарь». В результате 
в советах стали появляться независимые дирек-
тора и формироваться комитеты (рис. 1) [3, c. 52].

Таблица 1/Table 1
Этапы развития советов директоров в российских компаниях
Stages of boards of directors’ development in Russian companies

Период Этап Причины развития этапа Характеристика совета

1990-е гг. –
начало 2000-х гг.

Этап «формального» 
совета директоров 

Модель инсайдерского капитализма, 
сращивание собственности и управ-
ления вследствие процессов прива-
тизации в российской экономике

Процедурные вопросы, формаль-
ное утверждение финансовых 
отчетов, лояльность мажоритар-
ному собственнику 

2002–2018 гг.
Этап «стандарти-
зованного» совета 
директоров

Распоряжение от 04.04.2002 г. 
№ 421/р «О рекомендации к при-
менению Кодекса корпоративного 
поведения».
Письмо Банка России от 10 апреля 
2014 г. № 06-52/2463 «Кодекс кор-
поративного управления»

Реализация агентской концепции 
совета директоров: контрольная 
функция совета, присутствие 
независимых директоров, предсе-
датель – независимый директор, 
наличие комитетов в структуре 
совета

С 2019 г.
Этап сбалансиро-
ванного совета 
директоров

Глобальные проблемы неэффектив-
ного функционирования совета ди-
ректоров: пассивность, инертность, 
разбалансированность. 

Реализация ресурсной (сервис-
ной) роли совета, концепции его 
интеллектуального капитала. 
Построение сбалансированного 
совета как с точки зрения чело-
веческого капитала, так и с точки 
зрения поведения.

Рис. 1. Общее количество независимых директоров в советах директоров компаний 1-го и 2-го уровня 
листинга на Московской бирже, чел.

Fig. 1. The total number of independent directors on the boards of directors of companies of the 1st and 2nd 
level of listing on the Moscow Exchange, people
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Данный этап можно назвать этапом стан-
дартизации советов директоров, реализующим 
агентскую его концепцию на практике. В со-
ответствии с агентской теорией американских 
экономистов М. Дженсена и У. Меклинга [4] 
менеджеры (агенты) и собственники (прин-
ципалы) имеют разные цели по отношению к 

корпорации, в результате этого последние несут 
потери – агентские издержки. Для минимизации 
агентских издержек в компаниях создается совет 
директоров, функциями которого является мони-
торинг и контроль деятельности топ-менеджеров 
с точки зрения удовлетворения интересов инве-
сторов. 
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Развитие стандартизованного совета в рам-
ках агентской концепции продолжилось в боль-
шей степени после выхода в 2014 г. Кодекса 
корпоративного управления [5]. В соответствии с 
Кодексом организации стали создавать комитеты 
в рамках советов. В структурах советов в 22 ве-
дущих публичных акционерных обществах (Газ-
пром, Роснефть, НОВАТЭК, Башнефть, Лукойл, 
Сбербанк, ВТБ, Норникель, Уралкалий, МТС, 

Мегафон, Полюсзолото, НЛМК, Русгидро, 
Магнит, Русал, Алроса, Северсталь, Фосагро, 
Интеррао, ФСК ЕС, Э.ОН) комитет по аудиту со-
держится во всех компаниях, комитет по кадрам и 
вознаграждениями – в 95% компаний, а комитет по 
стратегиям создан в 15 компаниях. В зависимости 
от своей специфики организации образовывают 
и другие комитеты в рамках советов директоров 
(табл. 2) [6, c. 42].

                                                                                                                                                  Таблица 2/Table 2
Комитеты при советах директоров российских компаний

Committees under the boards of directors of Russian companies

Комитет Доля компаний 
с соответствующим комитетом, %

По аудиту 100

По кадрам и вознаграждениям 95

По стратегии (стратегическому планированию) 68

По финансам 23

По рискам 9

По корпоративному поведению 14

По охране труда и промышленной безопасности, экологии 18

По корпоративной социальной ответственности 5

По инвестициям 9

По надежности, энергоэффективности и инновациям (Русгидро) 5

По экспертизе проектов (Башнефть) 5

Управляющий комитет по новому строительству (Э.ОН) 5

По надежности (Газпром) 5

Независимых директоров (МТС) 5

Даже в непубличных компаниях стали появ-
ляться комитеты. Так, по оценкам специалистов 
[7, c. 60], в 29% таких компаний созданы коми-
теты по аудиту и стратегии, в 18% – комитет по 
кадрам и вознаграждениям.

Продолжают расти количественные показа-
тели деятельности советов директоров. Посеща-
емость заседаний членами советов директоров 
начиная с 2015 г. колеблется ежегодно в пределах 
1–2% и за 2018 г. увеличилась до 94%, в 95% 
компаний советы директоров проводят не менее 
шести заседаний в год [8, с. 69]. Советы директо-
ров – лидеров в области соблюдения принципов 
корпоративного управления показывают высокие 
показатели активности. Так, например, ПАО 
«ТрансКонтейнер» с индексом НРКУ 7+ провел 
в 2018 г. 14 заседаний, 11 из которых в очной 
форме, со средним кворумом в 93,2%, что явля-
ется достаточно высоким показателем [9]; ПАО 
АФК «Система» с индексом НРКУ 8–12 засе-

даний, из которых 8 в очной форме, со средним 
кворумом заседаний в 95,5% [10]. 

Но несмотря на повышение уровня соблю-
дения стандартов корпоративного управления, 
в советах директоров российских компаний 
продолжает наблюдаться ряд проблем. Первая 
проблема связана с взаимоотношениями с ме-
неджерами. По данным шестого ежегодного 
опроса компанией Pricewaterhourse Coopers 
членов советов директоров ста организаций, в 
среднем от 35 до 55% директоров не удается на-
ладить конструктивный диалог с менеджментом 
по вопросам мотивации и вознаграждения топ-
менеджеров [11, с. 4]. 

Вторая проблема – это взаимоотношения 
между директорами внутри совета: 33% ди-
ректоров указали, что их советы директоров не 
способны оперативно принимать необходимые 
решения и не могут работать как сплоченные 
команды (рис. 2) [11, с. 22].
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Третья проблема – пассивность, проявляю-
щаяся в нежелании выступать с открытой кри-
тикой опытных и уважаемых топ-менеджеров. 
Это происходит из-за нехватки времени (56% 
опрошенных указали на наличие данной пробле-
мы), или опыта и знаний, или же неверия в соб-
ственные силы повлиять на принятие значимых 
решений. В результате от этого страдает качество 
дискуссии – в 30% советов формируется группа 
директоров или присутствует один директор, 
который, как правило, доминирует в обсуждении 
[11, с. 23].

Данные проблемы уже не решаются стан-
дартизацией деятельности совета директоров, 
так как их наличие наблюдается не только у 
российских, но и у иностранных корпораций с 
высоким уровнем корпоративного управления. 
Так, деятельность компании Enron, потерпевшей 
крах в начале 2000-х гг., полностью соответство-
вала законам США, что говорит о глобальном 
характере существующих проблем [12, c. 20]. 
На наш взгляд, данные проблемы советов необ-
ходимо рассматривать уже в рамках ресурсной 
концепции совета директоров, в соответствии с 
которой совет директоров рассматривается как 
инструмент обеспечения организации информа-
цией, капиталом и связями.

Результаты

Таким образом, можно предположить на-
ступление третьего этапа в развитии советов 
директоров в российских компаниях, связанного 
с необходимостью совершенствования сервисной 
роли совета и реализации его интеллектуального 
капитала [13, с. 366]. 

Возникающие внутренние проблемы со-
вета влекут необходимость переосмысления 

требований к человеческому капиталу – набору 
компетенций и его сбалансированности. По 
опросам Pricewaterhourse Coopers директоров 
72 компаний, наиболее требуемыми качества-
ми, которые принесут максимальную пользу 
компании, являются отраслевой и международ-
ный опыт (рис. 3) [11, с. 24]. В 2017 г. возросло 
требование к знаниям в области управления 
персоналом. 

Сбалансированность совета необходимо 
рассматривать и с точки зрения динамической 
составляющей, т. е. реализации компетенций в 
процессе подготовки и участия в заседаниях. 
Так, в случае доминирования одного члена ди-
ректоров и пассивности остальных при принятии 
решений совет директоров вряд ли можно назвать 
сбалансированным. В результате компаниям 
для решения выявленных глобальных проблем 
необходимо формировать сбалансированный 
совет директоров, который должен обладать 
следующими свойствами: 

‒ дружественная настроенность членов 
совета как к менеджерам, так и к друг другу: 
совет должен в меньшей степени занимать-
ся осуществлением надзорных функций и 
принимать более активное участие в обсуждении 
корпоративных проблем;

‒ доверительность, позволяющая в большей 
степени обмениваться деликатной информацией, 
более откровенно проводить дискуссии, слышать 
друг друга при обсуждении тех или иных вопро-
сов;

‒ управленческая храбрость [14, с. 44] 
позволит членам задавать неудобные вопросы 
как менеджерам, так и друг другу;

‒ информированность: директора должны 
активно заниматься сбором информации о со-

Рис. 2. Самооценка членов совета директоров российских компаний 
Fig. 2. The board of directors members’ self-assessment in Russian companies
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Рис. 3. Требуемые качества, с точки зрения членов совета директоров, которые принесут максимальную 
пользу компании, %

Fig. 3. Required qualities from the point of view of the board members who will bring the maximum benefi t to 
the company, %
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стоянии дел в компании и окружающей среде 
из всех доступных источников, как внутренних, 
так и внешних, а также обмениваться подобной 
информацией;

‒ совет директоров – команда: члены совета 
директоров должны быть хорошими командными 
игроками, а для этого владеть технологиями при-
нятия группового решения;

‒ самообучающийся совет директоров: при-
нятие решений и разработка стратегий должны 
происходить циклически. Трехуровневая иерар-
хия «политика – стратегия – тактика» совмеща-
ется со знаком бесконечности, который отражает 
два цикла: политико-стратегический (долгосроч-
ный) и оперативный (повседневный). В рамках 
политического анализа совет директоров отсле-
живает изменения внешних сред: политической, 
экономической, социальной, технологической, 
сопоставляя их с целями, видением и ценностями 
компании. Далее следует стратегический анализ 
с выработкой стратегий бизнеса и развитием 
кадров, реализующийся в рамках оперативного 
цикла на тактическом уровне [15, c. 82];

‒ совет, оценивающий собственную деятель-
ность: годичный цикл совета должен заканчи-
ваться оценкой деятельности совета директоров, 
а раз в три года – оценкой внешними экспертами. 
На последнем в году заседании совета должны 
обсуждаться карты индивидуальной оценки чле-
нов совета директоров [16, p. 48], на базе которых 
формироваться корректирующие коэффициенты 
размеров годовых вознаграждений членов совета.

Кроме того, члены совета директоров 
должны активно реализовывать социальный 
капитал, подключаясь к переговорам с контр-
агентами и органами власти, используя свою 
репутацию для внешнего сообщества. В резуль-
тате сбалансированный совет должен выполнять 
функцию создания каналов доступа к необходи-
мым ресурсам, причем как материальным, так и 
нематериальным. 
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Introduction. Being a corporate governance body, the board of 
directors underwent quite a long transformation in the framework 
of its functions in connection with the development of corporate 
regulators in Russia and the desire of domestic companies to 
implement the best international corporate governance practices. 
In the 90s and in the early 2000s, the board of directors was at the 
stage of formal functioning, starting in 2014 - at the standardization 
stage, implementing the agent concept. Today, despite compliance 
with Russian and international corporate governance standards, 
boards of directors have problems of a global nature that cannot 
be solved within the framework of agent theory. The development 
of boards of directors in domestic companies within the framework 
of resource theory is relevant. Theoretical analysis. The article 
analyzes the transformation of the external and internal charac-
teristics of boards of directors since their appearance in Russian 
companies. The authors distinguish the stages of boards of direc-
tors’ development, prove the formal nature of the first stage, the 

development of the board in the framework of agent theory and 
the emergence of the third stage of development, which should 
correspond to the resource model of boards of directors. Results. 
In the process of the study, the board of directors’ problems were 
identified regarding interaction with managers, internal relation-
ships, passivity and indifference of members, imbalance. As a 
direction for solving problems, it is proposed to build a council 
within the framework of a balanced council model in which balance 
is formed in a dynamic aspect.
Keywords: agent concept, human capital of the board of directors, 
social capital of the board of directors.
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