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качественный аналИз места И ролИ совета дИректоров 

в деятельностИ россИйскИх компанИй:
серИя УглУБленных Интервью

Дуляк Ю.И.1

в статье анализируется роль и место советов директоров в деятельности российских 
публичных и непубличных компаний. Информационная основа исследования – серия 
из 15 углубленных интервью с членами советов директоров и специалистами в области 
корпоративного управления, проведенных весной-летом 2012 года. 

сопоставляя точки зрения респондентов и пытаясь найти общее в их позициях, в статье мы 
отвечаем на следующие вопросы:

• какое место занимает совет директоров в структуре управления российской компани-
ей, как сильно трансформировалась его роль и насколько она соответствует классиче-
скому пониманию того, что есть совет директоров;

• какие факторы состава и структуры совета директоров определяют реально работаю-
щий совет.

на сегодняшний день советы директоров во многих компаниях, в независимости от 
того, публичная она или нет, являются работающими: способствуют урегулированию 
корпоративных конфликтов и принимают стратегические решения, капитализация фирм в 
результате принятых советом решений увеличивается. основным драйвером развития совета 
директоров, основным заинтересованным в деятельности совета лицом остается собственник.

Ключевые слова: совет директоров, корпоративное управление, институциональная среда, Россия

JEL: D23, G30, G34, P26

Введение: совет директоров в странах с переходной экономикой
вопросы корпоративного управления уже на протяжении долгого времени представляют 
интерес для экспертов, изучающих переходные экономики. причина в том, что экономическое 
развитие и  трансформация являются производной от поведения и мотиваций экономических 
агентов. приватизация и либерализация создают внешние предпосылки для изменения 
поведения фирм. нормы и правила корпоративного управления образуют систему внутренних 
стимулов для акционеров и менеджеров компаний. Большое количество исследований в россии 
и в других странах с переходной экономикой посвящены анализу проблем корпоративного 
управления (Dolgopyatova, 2007; Filatotchev, Wright, Bleaney, 1999; Jensen, 1993; Iwasaki, 
2007). 

в предыдущих исследованиях (дуляк, 2012) на основе анализа работ специалистов в области 
корпоративного управления (долгопятова, 2004; кузнецов, 2003; радыгин,1995; яковлев, 
2003) и изучения законодательных изменений мы выделили этапы эволюции роли совета 
директоров в российских компаниях. нами был сделан вывод о том, что в российских 
компаниях, в основном публичных, начался постепенный переход от формальной роли совета 
к реальной. тем не менее импорт институтов в сфере корпоративного законодательства и 
распыления собственности не остановил спрос на инсайдерскую модель корпоративного 
управления в россии. контроль собственника над всеми финансовыми потоками как способ 
получения дохода – вот что было характерно для данной модели. в результате в целях 
защиты прав инвесторов был сделан ряд изменений в корпоративном законодательстве. 
но в действительности для собственников эти изменения означали лишь увеличение 
транзакционных издержек. Баланса между данными издержками и выгодами, получаемыми в 
результате выстроенной системы корпоративного управления, не было.

1. аспирантка кафедры микроэкономического анализа нИУ вшЭ, стажер-исследователь Иапр нИУ вшЭ. 
статья подготовлена в рамках работы над темой программы фундаментальных исследований нИУ вшЭ 2013 
года «Институциональная эволюция промышленных предприятий в переходной экономике». автор благодарит 
д-ра эконом. наук т.г. долгопятову за комментарии и замечания.
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Экономические агенты, функционирующие в условиях переходных экономик, обычно не 
осознают выгод от корпоративного управления. агентский конфликт в рамках корпорации 
может быть решен в том случае, когда выстроен эффективный корпоративный контроль 
(Jensen, Ruback, 1983). однако провалы рынка создают барьеры для баланса интересов ак-
ционеров и менеджеров (Schleifer, Vishny, 1997). несовершенства рынка предполагают асим-
метрию информации между собственниками (принципалы) и менеджерами (агенты), асим-
метрию на рынке труда топ-менеджеров, наличие неопределенности. такие механизмы, как 
наличие независимых директоров в составе совета директоров, институциональные инвесто-
ры, а также бонусные схемы для менеджеров, могут минимизировать негативный эффект от 
агентской проблемы (Eisenhardt, 1989).

долгое время ни один из этих инструментов не функционировал в российских компаниях. 
Большинство механизмов корпоративного управления – это результат концентрированной 
собственности (Shleifer, Vishny, 1997). однако в теории именно совет директоров являет-
ся основным инструментом мониторинга, осуществляющим внутренний контроль. Более 
того, сочетание определенных характеристик совета (его состав, структура, индивидуаль-
ные характеристики членов совета) делает его работу эффективной. дженсен отмечает на-
личие взаимосвязи между характеристиками совета директоров и показателями деятель-
ности фирмы, поскольку качество работы совета способствует разработке эффективных 
корпоративных стратегий, созданию эффективной системы внутреннего аудита, улучшению 
процесса коммуникаций со стейкхолдерами (Jensen, 1993). например, исследование ле-
бланка и гиллиса (Leblank, Gillies, 2010), основанное на данных углубленного изучения 39 
советов директоров, позволяет понять внутреннюю организацию совета директоров, включая 
процесс принятия решений. авторы доказывают, что процесс принятия решений зависит от 
компетенций и поведенческих особенностей членов совета так же, как и от их способности 
работать в команде. авторы разделяют членов советов директоров на группы в зависимости 
от поведенческих характеристик и анализируют взаимосвязи между данными группами. 
на основе проведенного анализа они заключают, какие личностные и профессиональные 
характеристики делают работу советов эффективной. 

ввиду этого целый ряд работ за последние 3–4 десятка лет на развитых и развивающихся 
рынках посвящен анализу роли совета директоров и изучению взаимосвязи между 
характеристиками совета и эффективностью бизнеса. Этот вопрос на развитых рынках 
является предметом исследования в работах многих авторов (Rosenstein, Wyatt, 1990; Klein, 
1988; Vafeas, Theodorou, 1998; Campbell, Vera, 2010; Yermack, 1996). Блэк, мак и ли, джеклин 
и джол (Black, 2001; Mak, Li, 2001; Jackling, Johl, 2001) изучают влияние характеристик со-
вета на показатели деятельности компании в странах с переходной экономикой.

в данном исследовании на основе анализа проведенных нами 15 экспертных интервью мы 
отвечаем на следующие вопросы:

• какое место занимает совет директоров в структуре управления российской компани-
ей, как сильно трансформировалась его роль и насколько она соответствует классиче-
скому пониманию того, что есть совет директоров?

• какие факторы состава и структуры совета директоров определяют реально работаю-
щий совет?

Методология и информационная база качественного анализа
Информационной основой анализа стали проведенные весной–летом 2012 года 15 углубленных 
интервью с членами советов директоров и специалистами в области корпоративного управления. 
дополнительная информация для исследования о членах советов директоров, а также о 
деятельности акционерных обществ, в которых эти советы функционируют, была получена из 
открытых источников (сайты компаний, информационные интернет-ресурсы и др.).

респонденты были разделены на две группы: практики и собственно эксперты. практики 
– это эксперты, задействованные в работе советов российских компаний (в основном 
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негосударственные компании, некоторые – с иностранным владением). цель проведения 
углубленных интервью с данной категорией респондентов – получение обратной связи от 
реально практикующих членов совета директоров, которые могут поделиться своим опытом, 
сравнить теорию с практикой, на частном примере продемонстрировать, какие механизмы 
в российских советах работают, а какие являются мифом. собственно эксперты – это 
специалисты в области корпоративного управления, т.е. люди, чье экспертное мнение, опыт 
и знания в данной профессиональной области позволяют получать обобщенные оценки 
российской ситуации, сравнивать особенности проявления тех или иных процессов в 
разных компаниях и секторах экономики. к экспертам были отнесены научные работники, 
представители органов государственной власти и общественных организаций. 

в выборку попали восемь экспертов и семь практиков. Интервью проводились в двух 
городах россии: москве и екатеринбурге. три респондента (два члена советов директоров 
и один эксперт) являются представителями екатеринбурга, остальные – москвы. при этом 
некоторые компании, в которых работают практики в качестве членов советов, базируются и в 
других регионах, например в тюмени. Большая часть респондентов-экспертов – это научные 
сотрудники, работающие в таких исследовательских центрах, как нИУ вшЭ, цЭмИ ран, 
Уральский федеральный университет. респонденты-практики почти в 100% случаев являются 
независимыми директорами (или исполняли такую роль прежде). все опрошенные практики 
являются членами советов более чем в одной компании. предприятия, чьи советы директоров 
попали в нашу выборку, относятся к промышленности, связи, строительству. также часть 
респондентов работает в качестве членов советов директоров в банках. в выборку были 
включены члены советов, работающие как в публичных компаниях, так и в компаниях, 
акции которых не торгуются на биржах, что позволяет учесть при анализе особенности 
функционирования этих двух типов компаний. Большинство компаний представляют собой 
вновь созданные, а не приватизированные фирмы.

в основе нашего исследования – качественный анализ. в качественном исследовании вместо 
систематической классификации и подсчета некоторых отобранных качеств исследователь 
опирается на собственную способность воспринимать свойства модели как единое целое 
(хеллевик, 2002). общий фокус качественного исследования концентрирует внимание на 
частном, особенном и его рассмотрении для воссоздания целостной картины социальных 
практик (ядов, 2007). наше исследование – проведение углубленных, фокусированных 
интервью. специфика работы заключается в анализе субъективных мнений определенных 
людей, работающих в конкретных компаниях, поэтому интервью не позволяют распространить 
результаты на все компании (генеральную совокупность), но дают возможность выявить 
и объяснить те или иные явления и процессы, найти особенности, которые с помощью 
формализованного обследования не всегда могут быть установлены. результаты интервью 
могут послужить основой для разработки инструментария (вопросника, бланка обследования) 
и гипотез последующего количественного анализа. фокусированные интервью – это 
целенаправленные интервью, сконцентрированные на определенной проблеме. при 
применении углубленных интервью не предпринимаются попытки получения одних и 
тех же видов информации от каждого респондента, и индивид не является в них учетной 
статистической единицей (Белановский, 1993). содержание интервью может меняться от 
респондента к респонденту: каждый респондент высказывается на ту тему, в которой он 
является экспертом. данный метод способствует достижению интуитивного понимания 
вопроса, а также обнаружению непредвиденных областей релевантности в исследовании. 

в работе мы не делаем глобальных выводов о деятельности всех российских советов 
директоров, а рассматриваем лишь некоторые практики и позволяем себе сделать определенные 
обобщения, которые используем и для разработки методологии эмпирического анализа.

Сопоставительный анализ: взгляд экспертов и практиков
на основе анализа интервью мы составили портрет российского совета директоров (далее – 
сд): глазами практиков и экспертов. Было выделено 13 ключевых характеристик деятельности 
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и роли сд, обсуждаемых с респондентами в ходе интервью. далее мы агрегировали позиции 
всех опрошенных по пунктам, среди которых: 

• драйвер развития сд; 
• основные заинтересованные в сд лица; 
• влияние концентрации собственности на институт сд; 
• сбалансированность состава и структуры сд; 
• разрешение советом корпоративных разногласий;
• измерители эффективности деятельности сд; 
• характеристики председателя сд;
• роль комитетов в работе совета;
• опыт работы членов сд;
• образование членов сд;
• роль неявных характеристик (жизненный опыт, мудрость, возраст) членов сд в его 

деятельности;
• критерии независимости независимого директора;
• необходимость ограничений в сроках работы независимого директора.

Итак, что представляет собой российский сд глазами практиков? совет директоров в россии 
может быть как реальным функционирующим механизмом, так и номинальным органом. его 
роль и место в структуре управления компанией определяются акционером. даже если совет 
является работающим (что сегодня в российских компаниях не редкость), то это вызвано тем, 
что собственник-акционер счел необходимым сделать совет таковым. Это означает, что в россии 
основным заинтересованным в эффективной работе совета лицом является собственник. при 
этом высокая концентрация собственности, как часто обсуждается в академических работах, 
не является априори фактором номинальности совета. если доминирующий акционер 
думающий, если он осознает реальную потребность работающего совета (для решения 
определенных задач; для того чтобы уберечь компанию от себя самого), то совет будет играть 
такую роль. Это характерно и для компаний непубличных. однако первичным драйвером 
развития сд в россии были быстрорастущий рынок капитала, конкуренция и возможность 
привлечения иностранных инвесторов.

неотъемлемым элементом эффективного совета являются независимые директора, 
способные объективно и беспристрастно оценить качество принимаемых решений. при 
этом формальные критерии независимости независимого директора (он не должен быть 
менеджером, собственником, контрагентом) не всегда в состоянии определить подлинную 
независимость.  способность выносить независимые суждения, понимание необходимости 
ценить свою профессиональную и личную репутацию, а также осознание своего места на 
рынке труда – вот важные факторы, определяющие подлинную независимость, которая, 
если обобщать, во много определяется типом личности человека. при этом желательно, 
чтобы срок работы в качестве независимого директора не превышал 5 –7 лет. добавим, что 
в сд должны входить далеко не только независимые директора, но и сами собственники, 
менеджеры, представители органов власти (если компания с государственным участием). 
причем не всегда важна сбалансированность совета, т.е. численное соотношение разных 
типов директоров в нем, значимо наличие профессиональных, честных, эрудированных людей 
в сд. вид образования, опыт работы (в аналогичной отрасли / в иностранных компаниях) 
играют определенную роль, но не имеют решающего значения. важен букет: сочетание в 
совете людей с разными компетенциями и бэкграундом. отметим, что реально работающим 
делает совет два фактора: грамотно подобранный председатель сд и комитеты. комитеты 
– это своего рода «киты», на которых держится сд. они позволяют вести работу между 
заседаниями, представляют собой определенные кружки по интересам, объединяющие 
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узкоспециализированных людей. хороший председатель сд позволяет всем членам совета 
проявить себя. он, в первую очередь, модератор. направляет, умеет слушать, не «занимает 
поляну». он, безусловно, обладает авторитетом, лидерскими качествами и мудростью. 
качество и эффективность работы совета как стратегического органа, через который, так или 
иначе, проходят основные решения, определяется его способностью улаживать конфликты, а 
также оцениваются капитализацией компании.

по мнению экспертов, сд в россии по-прежнему выполняет свои функции формально. так 
же, как и практики, эксперты полагают, что роль сд в структуре управления определяется 
акционером. однако роль эта номинальная. в лучшем случае совет в российских компаниях 
является экспертным органом, выполняет обслуживающую функцию. в такой ситуации сд 
помогает собственнику принимать стратегические решения, контролировать менеджмент, 
а также создает имидж компании: свидетельствует о ее «правильности» перед кругом 
заинтересованных лиц (инвесторы, банки, государство). тем не менее все окончательные 
решения определяются волей собственника. если мажоритарный акционер не видит смысла 
в работе сд, то он не нужен никому из стейкхолдеров. структура собственности полностью 
определяет роль и место совета, а также количественное и качественное соотношение 
директоров в нем. если компания поистине публичная, то она и в российских условиях следует 
лучшим практикам кУ: включает в состав сд независимых директоров, минимум инсайдеров 
и даже минимум акционеров. проблема заключается в том, что подобные компании – скорее 
исключение, чем правило. по мнению экспертов, российская специфика накладывает очень 
большой отпечаток на деятельность сд и на его структуру, поэтому неявные характеристики 
членов совета приобретают первостепенное значение: репутация, наличие связей, возраст. 
Эффективность работы совета не может определяться количеством и качеством разрешения 
корпоративных разногласий. сд находится по одну сторону баррикад с мажоритарными 
акционерами: совет прорабатывает вопрос, собственник принимает решение. 

сопоставительная характеристика по 13 ключевым характеристикам деятельности и роли сд 
представлена в таблице 1.

Таблица 1

Деятельность и роль СД глазами экспертов и практиков

№ характеристики сд Эксперты практики

1 драйвер развития сд
1. Увеличение доли рынка, конкуренция 

2. требования западных инвесторов, выход 
на международные рынки

1. рынок капитала 
2. конкуренция

2 заинтересованные лица (при-
оритет) собственник собственник

3 высокая концентрация соб-
ственности оказывает определяющее влияние влияет в той степени, в какой считает 

нужным собственник

4 разрешение корпоративных 
разногласий

сд не разрешает корпоративные разно-
гласия, т.к. выполняет обслуживающую 

функцию

сд находит баланс интересов; основ-
ная функция сд

5 сбалансированность сд
определяется структурой собственности. 
Более «пестрый» состав позволяет при-

нимать более взвешенные решения

первоочередное наличие независимых 
директоров. также нужны предста-
вители всех заинтересованных лиц. 
при этом первостепенная роль не в 

численном соотношении разных типов 
директоров, а в сочетании различных 

компетенций

6 показатель эффективность сд 1. решение текущих задач собственника 
2. выигрыш в конкурентной борьбе

1. разрешение корпоративных кон-
фликтов 

2. капитализация компании
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7 характеристики председателя 
сд

1. обладает авторитетом и репутацией 
2. модератор 

3. обладает практическим опытом, являет-
ся человеком «постарше» 

4. обладает связями, может продавить 
правление при необходимости

1.обладает авторитетом 
2. модератор 

3. Умеет слушать, позволяет всем про-
явить себя 

4. обладает жизненным опытом, 
мудростью

8 комитеты мало распространены

1.позволяют вести работу между за-
седаниями 

2. конкретная работа: прорабатывают 
ключевые, но узкоспециализированные 

вопросы 

9 опыт работы членов сд и вид 
образования

 опыт работы в западных компаниях: как 
плюс (нужная бизнес-культура, филосо-

фия, технологии), так и минус

1. необходим букет знаний и опыта 
2. Жизненный опыт; качество образова-

ния, а не вид

11 неявные характеристики членов 
сд

Имеют первостепенное значение: жиз-
ненный опыт, связи, семейное положение, 

возраст

1.влияют на тип личности члена сд, а 
значит на совет в целом 

2.репутация как показатель связей 
3.мудрость, зрелость, жизненный опыт  
4. мотивация важнее, чем характери-

стики

12 критерии независимости неза-
висимого директора

«засланный казачок» (его не подбирает 
сама компания). независимый директор 

это не квалификация, это авторитет

1. не менеджмент, не собственники, не 
контрагенты 

2. должны ценить свою кредитную 
историю  

3. способность выносить независимые 
суждения (зависит от типа личности)

13 ограничения в сроках работы 
независимого директора

1. 7 лет 
2. определяется решением акционеров

1. 5–7 лет 
2. предельная полезность: сам член 

сд должен понимать, какую пользу он 
принесет в следующем году 

Источник: составлено автором

кажется, что взгляд экспертов более «консервативен». с нашей точки зрения, это вызвано 
тем, что эксперты видят картину целиком, в то время как практики сами являются 
действующими лицами, видят ситуацию изнутри, погружены в текущий процесс. однако это 
частная ситуация, которая не может быть перенесена на деятельность сд всех (большинства) 
российских компаний.

Особенности функционирования совета директоров:  
общее в позициях респондентов

в некоторых моментах точки зрения практиков и экспертов сталкиваются. однако во многих 
вопросах по поводу особенностей функционирования и роли сд в россии респонденты 
приходят к единому мнению.

Институт корпоративного управления в россии обладает небогатой историей, поэтому 
стремительно меняется и развивается. например, в эмпирическом исследовании 2004 
г. (информационная основа – углубленные интервью с руководителями 20 оао) т.г. 
долгопятова делает вывод о том, что в составе советов большинства компаний преобладают 
менеджеры и представители крупных собственников (долгопятова, 2001). представительство 
миноритариев в составе сд незначительно, независимые директора были представлены 
только в 15% компаний, причем в публичных. общая характеристика совета по результатам 
данного исследования: стабилен в течение многих лет, характеризуется незначительными 
изменениями, решения подконтрольны исполнительному менеджменту. Исследование 2006 г. 
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по уральским компаниям, наоборот, демонстрирует интенсивность изменений состава 
сд (ружанская, 2007). в составе совета также доминируют акционеры и представители 
менеджмента. при этом стабильность в первом случае и изменчивость во втором, как 
подчеркивают авторы, связаны с решением акционеров, что подчеркивает агентскую природу 
совета и интерес со стороны акционеров к этому механизму корпоративного управления.

Эксперты, опрошенные в ходе нашего исследования, утверждают, что состав сд должен 
быть «пестрым», разнообразным. совет – это посреднический орган, устанавливающий 
равновесие между стейкхолдерами. поэтому, по словам экспертов, «чем более пестрый у вас 
состав совета, тем лучше он выполняет функцию балансира». сд – это площадка сопряжения 
разных точек зрения, поэтому чем больше мнений и интересов там присутствуют, тем 
принимаемые решения более обоснованны и взвешенны. мы агрегировали информацию по 
компаниям, в которых работают члены сд, и увидели, что на практике в состав совета входят 
представители разных заинтересованных сторон (рисунок 1). разделение, представленное на 
рисунке, четко не формализовано. Это скорее наше понимание общей картины структуры сд 
со слов респондентов-практиков.

Рисунок 1.  Структура совета директоров российской компании

тем не менее, в отличие от выводов, сделанных ранее, мы обнаружили, что в составе советов 
российских компаний, публичных и непубличных, инсайдеры больше не доминируют 
(рисунок 2) (принцип построения диаграммы аналогичен).

Рисунок 2. Соотношение инсайдеров и аутсайдеров 
в составе совета российской компании
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что касается правовой базы корпоративного управления, то в этой сфере законодательство по-
прежнему остается слабым. внедряемые законы или содержат «дыры», позволяющие данные 
законы обходить, или недостаточно полны. например, в 2009 г. вступил в силу федеральный 
закон № 9-фз об административных правонарушениях, согласно которому к административной 
ответственности могут привлекаться члены совета директоров и члены исполнительных 
органов управления. однако, по словам респондентов, данный закон не работает. И работать 
не будет до тех пор, пока не будет создан комплекс инструментов корпоративного управления. 
а именно помимо наказаний за административные правонарушения, должна существовать 
система страхования ответственности членов сд: «если есть санкции, то должны быть и некие 
защиты». неполнота закона ведет к тому, что он или не будет работать вовсе, или приведет 
к тому, что «директора без страхования просто не будут принимать решения прорывные, 
неоднозначные». Более того, правонарушение члена сд труднодоказуемо. по мнению 
респондентов, существует множество путей, позволяющих «красиво» обойти закон, так что 
придраться будет не к чему. свои слова эксперты и практики подтверждали красочными 
примерами из собственного опыта.

далее на основе обработки интервью мы определили основные особенности деятельности 
совета в современной российской компании, дополнив их мнениями респондентов о желаемом 
состоянии.

1. все респонденты, включая членов сд, признают, что есть советы действующие, а есть 
спящие. «вот там, где спящий совет, нет смысла о нем говорить. он никакой роли в 
развитии бизнеса не играет». при этом тип компании, публичная она или непублич-
ная, не оказывает влияния на качество сд. реально работающий совет – это потреб-
ность собственника, а не дань моде, поэтому фактор публичности значения не имеет. 

2. совет – реальный инструмент повышения эффективности бизнеса, качество работы 
которого можно оценить способностью разрешать корпоративные конфликты: «…
совет пытается гармонизировать интересы ключевых участников корпоративного 
управления: инвесторов, акционеров, собственников, что одно и то же, менеджеров 
и стейкхолдеров. всех остальных заинтересованных сторон, включая государство. 
государства во множественном числе в данном случае. если есть вокруг этого борьба, 
то это реально действующий совет, и он предопределяет направление и эффективность 
развития бизнеса». несмотря на это, концентрация собственности оказывает влияние 
на деятельность сд, поэтому совет в россии нацелен на решение конкретных задач, 
которые ставит перед ним собственник. «я думаю, что оказывает все-таки большее 
влияние представление собственника об этом активе, как он видит развитие. если он не 
выходит на рынок капитала, тогда у него совсем другие задачи для сд, если он живет за 
счет кредитов, у него будут производственные задачи. может быть, производственные 
риски он хочет страховать через сд, какую-то оценку рисков делать, может, как-то 
контролировать менеджмент, то есть ревизионно-контрольная функция».

3. собственник во многих российских компаниях по-прежнему имеет стратегическое 
влияние на деятельность компании. Этот факт определяет ключевую роль российских 
советов. поэтому «миссия совета… – быть педалью тормоза, а не педалью газа. педалью 
газа сейчас является менеджмент. вот тогда мы можем говорить, что мы в автомобиле, 
а не в средстве самоубийства. И поэтому, когда спрашивают, в чем роль совета – не в 
том, что больше прибыли, меньше прибыли, потому что мы получаем вознаграждение 
из той же прибыли и уменьшаем ее, а в том, что автомобиль становится автомобилем. 
тормозная система только утяжеляет машину. Это инструмент управления риском, 
причем ключевым, потому что ключевым риском является сам владелец, есть же еще 
шансовый риск. И миссия совета сказать это».

4. комитеты при сд – довольно редкое явление в российских компаниях. но при этом 
респонденты придают большое значение деятельности этих комитетов. комитеты – это 
опора совета, которая позволяет принимать ему обоснованные решения, т.к. именно 
в комитетах собраны люди узкоспециализированные, проще говоря, специалисты 
в области финансов, бухгалтерии и т.д. если комитеты не работают, «то у совета 
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возникает дефицит подготовленных решений». Более того, комитеты позволяют вести 
работу между заседаниями: комитет «постоянно в рабочем ритме, люди там постоянно 
что-то делают, пользуются электронными коммуникациями, могут собираться, а могут 
в режиме телефонных конференций общаться».

5. рассуждая о характеристиках сд, респонденты в первую очередь придают значение не 
количественным, а качественным показателям: не вид образования, а его качество; не 
количественное соотношение типов директоров в составе совета, а наличие директоров 
с определенными компетенциями и т.д.: «когда меня спрашивают, кто такой хороший 
член сд, я отвечаю, что это носитель актуального знания. чем шире кругозор, тем 
лучше. но специалисты в узкой области также должны быть. подобная комбинация 
является самым оптимальным вариантом». 

6. по мнению респондентов, наиболее ярко значимость индивидуальных характеристик 
проявляется в фигуре председателя сд, который должен обладать не только 
набором довольно формальных качеств, таких как добротное образование и богатый 
профессиональный опыт, но и широким спектром личностных характеристик. в первую 
очередь он должен обладать хорошими коммуникативными навыками, контактностью. 
Это значит, что председатель, с одной стороны, должен уметь найти общий язык и 
построить диалог со всеми членами совета, которые в свою очередь наделены 
совершенно разными индивидуальными, профессиональными, должностными 
характеристиками; и, с другой стороны, уметь не давить своим авторитетом на них. 
при этом авторитетом он, безусловно, должен обладать: «председатель сд должен 
обладать таким авторитетом, которым в самые бурные процессы можно остановить 
дискуссию или остановить противостояние сторон, наладить какую-то нормальную, 
позитивную работу совета. для этого он должен обладать авторитетом, дабы все 
члены совета могли прислушаться к тому, когда он говорит стоп, это был стоп». 
важно и то, что председатель сд не только сам является довольно яркой фигурой, 
но и должен уметь раскрыть потенциал остальных членов совета: «…если такое есть 
у председателя сд, то за ним кроется потрясающий эффект, позволяющий выявить 
синергетический эффект совета в целом. то есть если он видит, что каждый из них 
личность, профессионал, опытный человек, и он способен эту личность раскрыть, 
помочь раскрыть, не зажимать, а наоборот, то это большое достижение».

Заключительные положения
Итак, на основе углубленных интервью мы провели качественное исследование, в котором 
определили роль и место сд в современной российской компании, а также проанализировали 
влияние характеристик членов сд на деятельность фирмы. в ходе исследования мы сопоставили 
мнения экспертов и практиков, а также нашли соприкосновения в их точках зрения. результаты 
интервью в целом подтвердили выводы о сделанной нами периодизации. советы во многих 
компаниях (не важно, публичных или нет) являются сегодня работающими: способствуют 
урегулированию корпоративных конфликтов и принимают стратегические решения, 
капитализация фирм в результате растет. основной драйвер развития сд – собственник.

ниже представлены некоторые выводы по результатам проведенной работы:
• развитие сд в россии нельзя рассматривать обособленно, без учета мировых тенденций 

и возможностей развития соответствующих институтов в глобальном контексте.
• залогом успешности института совета директоров в россии является наличие субъекта, 

заинтересованного в его развитии (мотивы собственников).
• Большинство сд (даже среди реально работающих) обладает существенным недостат-

ком: члены совета решают текущие задачи, задают дискретные периоды развития, но не 
дают представления о стратегии на в всем жизненном цикле компании.

• для многих компаний невозможно напрямую перейти к «идеальному» сд, необходимо 
освоить последовательность промежуточных состояний, чтобы в итоге достичь такого 
совета директоров, который будет улучшать показатели деятельности компании.
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