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Станислав 
Шекшня

Введение

Профессор предпринимательского 
лидерства бизнес-школы INSEAD, 
Старший партнер компании Ward Howell, 
президент Talent Equity Institute

Фигура председателя совета директоров всегда 
привлекала мое внимание. Кто эти люди, занима-
ющие ключевую, но почти невидимую внешнему 
наблюдателю позицию в организации, как они 
попадают на председательские позиции, 
что ими движет, чем они занимаются на самом 
деле? К сожалению, ответы на эти вопросы было 
сложно найти в литературе, и мой интерес только 
усиливался с каждой прочтенной статьей. 

Когда мне в первый раз посчастливилось стать 
председателем совета директоров, я на своей 
шкуре почувствовал, насколько это особая, инте-

ресная и сложная работа и как мало общего 
она имеет с тем, что я делал до нее, – работой 
генерального директора. Опыт председательства 
дал мне возможность посмотреть на эту фигуру 
изнутри, но не снял интересовавшие меня вопро-
сы. Наоборот, их стало больше.

Поэтому я с таким энтузиазмом взялся 
за исследовательский проект, главные выводы 
которого представлены в этом номере Talent 
Equity Newsletter. Целью проекта было получение 
сбалансированной картины о том, кто становится 
председателем совета директоров 
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Cтанислав Шекшня занимается развитием 
высших руководителей бизнеса и организаций 
с 2002 г. Он работает как индивидуально 
с владельцами и руководителями компаний, 
так и с управленческими командами. Станислав 
также преподает лидерство и корпоративное 
управление в международной школе бизнеса 
INSEAD (Франция). 

Станислав — автор шести книг, включая 
бестселлер «Управление персоналом современ-
ной организации» (семь изданий с 1995 г.), 
а также «Как эффективно управлять 
свободными людьми. Коучинг», «Новые лидеры 
российского бизнеса», «Kak eto skazat’ po-russki», 
«Корпоративное управление в России» и более 
50 статей, опубликованных в таких изданиях, 
как «Коммерсантъ», «Ведомости», «Эксперт», 
«Секрет фирмы», «Генеральный директор», 
Forbes, «Управление персоналом», «Компания», 

в разных странах и в разных типах компаний, 
как это происходит, на что председатели тратят 
свое время, с какими вызовами они сталкиваются, 
что их мотивирует и сколько они зарабатывают. 
Мы рассказываем о результатах исследования, 
сделав главный фокус на российской его части.

Статистика всегда интересна, но однобока – 
количественные исследования не дают нам 
адекватного представления о человеческой 
стороне явления, поэтому мы включили в номер 
«прямую речь» – интервью с действующими 
председателями советов директоров российских 

компаний. Наши гости рассказывают о своих 
вызовах, проблемах и фирменных рецептах. 
И делают это очень интересно!

Надеюсь, что вам тоже будет интересно познако-
миться с настоящим номером. Содержательного 
и приятного чтения!

Станислав Шекшня

Harvard Business Review Russia, Harvard Business 
Review Germany, Academy of Management Executive, 
European Management Journal, Journal of West-
East Business, California Management Review, 
Compensation and Benefits Review, Journal 
of Management Inquiry, Organizational Dynamics, 
The International Executive, World Business, 
L’Expansion Management Review. 

В своей первой профессиональной жизни 
Станислав Шекшня был топ-менеджером, 
занимал позиции генерального директора 
и председателя совета директоров, 
исполнительного директора и директора 
по человеческим ресурсам в таких компаниях, 
как «Альфа-Телеком», «Вымпелком», Millicom 
International Cellular, Otis Elevator, СУЭК «Русская 
Рыбопромышленная компания». Работал 
и работает в советах директоров НЛМК, 
Dentsu Aegis, NIS, Ener 1, DTEK BV, VimpelCom.
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INSEAD, Chair Survey 2015. http://centres.insead.edu/corporate-governance-initiative/meeting-reports /

documents / ChairSurvey2015.pdf.

В академической и бизнес-литературе вы 
найдете множество статей и книг, посвященных 
работе генеральных директоров, в то время 
как исследования, касающиеся председателей 
советов директоров (ПСД), можно пересчитать 
по пальцам. При этом роль председателя, кото-
рый руководит работой главного органа управ-
ления компанией – совета директоров, трудно 
переоценить: совет принимает ключевые кадро-
вые решения, включая назначение и увольнение 
генерального директора, утверждает стратегию 
компании, определяет систему корпоративного 
управления. 

С целью пролить свет на малоизученную фигуру 
ПСД Talent Equity Institute совместно с програм-
мой «Leading from the Chair» бизнес-школы INSEAD 
провели исследование «Chair Survey 2015», в ходе 
которого было опрошено 132 ПСД из 30 стран 
мира. 

Проанализировав результаты опроса российских 
участников, мы попытались ответить на следую-
щие вопросы:
• Кто же он – загадочный председатель совета 
директоров?

• Как становятся председателями и что мотивирует 
занять эту должность?
• Какие задачи стоят перед председателем 
и как он их решает? 
• Чем председатели российских компаний 
отличаются от председателей в других странах 
и регионах?
• Как характеристики компании (тип собственно-
сти, размер и т. п.) влияют на выбор и на работу 
председателя?

Методология

В исследовании приняли участие 132 ПСД, 
которых мы условно распределили по следую-
щим географическим областям: континентальная 
Европа, Азия и Ближний Восток, Великобритания 
и Россия. 

Большинство опрошенных нами ПСД из России 
представляют средние или крупные компании 
(см. рис. 1) из различных индустрий (см. рис. 2). 
Более половины компаний – частные, примерно 
треть – государственные, также есть небольшое 
количество представителей партнерств и неком-
мерческих организаций (см. рис. 3). 

«Председатель 
совета директоров»:
совместное исследование 
INSEAD и Talent Equity Institute

%20http://centres.insead.edu/corporate-governance-initiative/meeting-reports/documents/ChairSurvey2015.pdf
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Рис.2 Индустриальная принадлежность

Рис.3 Тип собственности Рис. 4 Возраст компании

Рис. 1 Размер компании

Большие - более 
5 000 сотрудников

Частные

Государственные

Малые - менее 
500 сотрудников

Средние - от 500 
до 4 999 сотрудников

Партнерства

Некоммерческие

16%

42% 42%

5%
5%

32%

58%

Энергоресурсы

Тяжелая промышленность

Логистика и транспорт

Обрабатывающая 
промышленность

Ритейл

Услуги

Другое

32%
37%

31%

9% 6%

12%
9%

37%

24%

3%

20-39 лет3-9 лет 10-19 лет   
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Демографические особенности

Предсказуемо, что в большинстве компаний 
пост председателя занимают мужчины, однако 
процент женщин-председателей в российских 
компаниях не меньше, чем в других странах 
и регионах (около 10%). 

Вопреки распространенному представлению 
о ПСД как об опытном профессионале, достигшем 
солидного возраста, средний возраст ПСД – 
45 лет. Это даже меньше среднего возраста гене-
ральных директоров крупных компаний в России 
(49 лет) и существенно меньше среднего возраста 
председателей в остальных регионах (55 лет). 
В России 74% ПСД моложе 50 лет и только 1 пред-
седатель, попавший в выборку, старше 60 лет. 
А, например, в Великобритании ПСД старше 
60 лет составляют 37% от общей выборки. 
По небольшому количеству ПСД старше 60 лет 
Россия ближе всего к странам Азии и Ближнего 
Востока, где их количество составляет 11%. 
Возможно, это связано с тем, что в России культу-
ра создания и развития советов директоров – зна-
чительно более молодое явление, чем в странах 

Рис. 5 Возраст председателей

Западной Европы. Вероятно, свою роль сыграл 
и относительно более молодой возраст россий-
ских топ-менеджеров и собственников, которые 
чаще всего садятся в кресло председателя. 

Скорее всего молодость председателей – явление 
временное: по мере повышения среднего возраста 
топ-менеджеров и государственных чиновников 
высшего ранга будет расти и возраст руководите-
лей советов директоров.

Российские ПСД заметно выделяются по уровню 
полученного образования. Почти 40% респонден-
тов имеют кандидатскую или докторскую сте-
пень, и чуть меньше 60% – магистерскую. 
Для сравнения: в странах Азии и Ближнего 
Востока PhD получили около 22% председателей, 
а в континентальной Европе – всего 4%. 
Мы объясняем такую статистику большим уваже-
нием к формальному образованию и относитель-
ной легкостью приобретения научных степеней 
в России, а также большим числом преподавате-
лей и ученых среди председателей.

Россия Великобритания

5%

63%

21%

11%

26%

22%

37%

15%

Портрет председателя
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Рис. 6 Уровень образования

Россия

Великобритания

Континентальная Европа

Континентальная Европа

Азия и Ближний Восток

Азия и Ближний Восток

Магистерская степень Кандидатская / докторская степень

30-40

41-50

51-60

61-70

Более 70

Степень бакалавра

58% 37% 5% 78% 18% 4%

78% 50%18% 28%4% 22%

25%

46%25%

2% 2%

28%
50%

11%

6% 5%
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Россия Континентальная Европа

Рис. 7 Ранее занимаемые должности

Генеральный директор

Председатель совета директоров

Независимый директор

Вице-президент

Исполнительный директор

Профессор/ академик

Аффилированный директор

Госслужащий

Сотрудник спецслужб, военный

21% 21%20% 20%
17% 17%

13% 16%

11%
12%

8% 7%6%

4%4%
2%1% 1%

Карьерный путь

В изученных нами регионах типичным для предсе-
дателя является опыт работы в качестве гене-
рального директора. В России пропорция ПСД, 
которые раньше возглавляли компанию в каче-
стве генерального директора, несколько меньше. 
В первую очередь это связано с низким процен-
том публичных компаний с множеством акционе-
ров, советы в которых традиционно возглавляют 
бывшие СЕО. В компаниях с крупными частными 
акционерами и в госпредприятиях профиль ПСД 

несколько иной. В первом случае это либо  
главный акционер, либо его доверенное лицо  
(совершенно не обязательно с опытом работы  
генеральным директором, часто юрист  
или финансист из компании, управляющей  
семейными активами), во втором – гос-
чиновник, действующий или бывший.

Рассказывает один из респондентов: «Я работаю 
с одним собственником уже более 10 лет, зани-
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Великобритания Азия и Ближний Восток

Генеральный директор

Председатель совета директоров

Независимый директор

Вице-президент

Исполнительный директор

Профессор/ академик

Аффилированный директор

Госслужащий

Сотрудник спецслужб, военный

26% 25%25%
20%21%

17%
15% 14%

6% 8%
5%

8%

1%

5%

1%
3%

маюсь различными инвестиционными проекта-
ми, раньше он сам возглавлял советы директо-
ров подконтрольных компаний, сейчас их стало 
больше, и то ли у него больше нет желания
 и возможности, то ли я завоевал его доверие – 
сейчас я возглавляю советы директоров двух 
его бизнесов, правда не ключевых».

Что еще отличает Россию от других регионов – 
это большее количество председателей, ког-

да-либо занимавшихся научной деятельностью. 
Особенно это характерно для государственных 
компаний, которые чаще привлекают профессо-
ров университетов и научных работников, часто 
бывших чиновников, перешедших полностью 
или частично на работу в академическую среду. 
Например, один из респондентов, председатель-
ствующий в двух советах директоров, в течение 
двух десятилетий был чиновником на региональ-
ном и федеральном уровнях, а потом возглавил 
учебное заведение.
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В России совет директоров достаточно молодой 
институт и класс профессиональных директоров 
еще только формируется. Не случайно россий-
ские ПСД имеют меньший опыт председательства 
и работы в качестве независимых директоров, 
чем участники опроса из других стран. Более 
половины председателей заседают в различных 
советах директоров от 7 до 15 лет, и лишь двое 

респондентов имеют опыт работы в советах 
более 15 лет. В континентальной Европе 
и Великобритании 59% респондентов являются 
членами советов директоров более 15 лет, 
а странах Азии и Ближнего Востока этот показа-
тель составляет 33%.
63% российских ПСД возглавляют один-два 
совета директоров, а 37% являются «звездными» 

Рис. 8 Опыт работы в советах директоров

Россия

Великобритания

Континентальная Европа

Азия и Ближний Восток

53%

39%

26%

33%

11%

17%59%

59%

33%

33%

8%

8%10%

11%

Менее 3-х лет От 3-х до 6-ти лет От 7-ми до 15-ти лет Более 15-ти лет

Опыт в корпоративном 
управлении
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Россия

Великобритания

Континентальная Европа

Азия и Ближний Восток

1-2 совета 3-4 совета 5 и более советов

Рис. 9 Число возглавляемых советов директоров

63% 32% 5% 62% 28% 10%

75% 25% 67% 28% 5%

председателями (возглавляют три и более сове-
тов). Высокий процент «звездных» председателей 
в России может в какой-то степени объясняться 
небольшим количеством опытных ПСД и, как 
следствие, высокой степенью их востребованно-
сти. Как пояснил нам один из таких «звезд»:  
«Чем больше советов директоров ты возглав-
ляешь, тем больше тебя приглашают.  

В какой-то момент я перестал ходить на вруче-
ние премий за корпоративное управление –  
после них меня разрывали на части».  
При этом в России при высокой степени концен-
трации собственности многие компании контро-
лируются одной и той же группой и их советы 
директоров часто возглавляются владельцем 
или его доверенным лицом.
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Мотивация

Для российских председателей советов директо-
ров основной мотивацией занять эту должность 
является возможность использовать свои навыки 
и умения, в то время как в континентальной  
Европе и Великобритании – на первом месте  
стоит престижность роли председателя, а в Азии 
и на Ближнем Востоке – компенсация, выплачива-
емая председателю. 

По словам одного из респондентов: «Я больше 
не хочу ежедневно заниматься оперативным 
управлением компаниями, но мне по-прежнему 
интересно развивать бизнесы на стратегиче-
ском рынке – поэтому я и выбрал ля себя этот 
путь – для меня это сочетание оптимальной 
загрузки и моих интересов».

Рис. 10 Мотивация российских председателей

В тройку основных мотивирующих факторов  
для российских председателей входят также 
возможность учиться и развивать новые ком-
петенции и престижность роли председателя.  
Возможность заработка находится в конце списка 
мотивирующих факторов. На наш взгляд это, пре-
жде всего, отражает профессиональную зрелость 
председтелей, для которых материальные аспек-
ты занятости вторичны, а также  относительно 
более скромное вознаграждение руководителей 
советов по сравнению с топ-менеджерами.  
К тому же многие председатели являются  
финансово обеспеченными людьми.

Возможность использовать свои навыки и накопленнный опыт

Возможность учиться и развивать новые компетенции

Престиж позиции

Возможность исполнять свои прямые 
профессиональные обязанности

Возможность приобрести власть и влияние

Уровень компенсации 

Возможность начать новую карьеру

Я являюсь основным владельцем бизнеса

Возможность увеличения дохода посредствам 
приобретения акций / участие в распределении прибыли

4,3

3,8

3,1

2,7

2,6

2,3

2,2

2,1

1,5
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Назначение председателей

Акционеры играют решающую роль в выборе 
ПСД. Большинство российских ПСД становятся 
ими по прямой рекомендации крупных акционе-
ров, голосование членов совета является чисто 
формальным. Знакомство с членами совета ди-
ректоров или топ-менеджерами компании крайне 
редко коррелирует с назначением председателя. 
Такие способы подбора председателей, как при-

Рис. 11 Каналы привлечения председателей

Личные и / или профессиональные связи с акционерами

Личные и / или профессиональные связи с СЕО
и другими менеджерами

Член семьи, владеющей бизнесом

Личные и / или профессиональные связи с членами совета директоров

Публикация о вакансии в открытых источниках

Executive search компании

влечение консультантов или работа комитета  
по назначениям совета директоров, практически 
не используются. Похожая ситуация наблюдается 
в Азии и на Ближнем Востоке. В континентальной 
Европе и Великобритании каналы привлечения 
председателей более разнообразны, хотя акцио-
неры также играют ключевую роль.

60%

14%

13%

7%

3%

3%
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Вознаграждение 

В доходах российских ПСД наблюдается суще-
ственный разброс. Средний уровень компенсации 
ПСД в России меньше, чем в других странах 
и регионах: 42% ПСД ежегодно получают менее 
$50 000 в год (32% в континентальной Европе, 
37% в Великобритании, 34% в Азии и на Ближнем 
Востоке). При этом 16% респондентов получают 
больше $1 млн в год (в среднем в мире – 10%). 
Владение крупным пакетом акций компании 
не влияет на зарплату председателей: около 

75% ПСД, являющихся крупными акционерами 
компании, получают менее $50 000 в год. 
Столь существенные различия в вознаграждении 
говорят, на наш взгляд, об отсутствии единого 
рынка труда председателей в России и огромном 
влиянии нерыночных факторов (знакомство 
с акционерами, полезность им, лояльность, 
обязательства и т. д.) на установление 
вознаграждения конкретному руководителю 
совета.

Рис. 12 Размер годового вознаграждения 

Россия

Великобритания

Континентальная Европа

Азия и Ближний Восток

Менее 50 000 долларов

От 50 000 до 99 999 долларов

От 100 000 до 199 999 долларов

От 200 000 до 399 999 долларов

От 400 000 до 1 000 000 долларов

Более 1 000 000 долларов

42%

37%

32%

34%

16%

19%

21%

22%

16%

18%

18%

11%

16%

10%

11%

11%

11%
11%

11%

11% 11%

4%

7%
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Подводя итог, портрет российского ПСД можно 
нарисовать следующими мазками: 45-летний 
мужчина с 11-летним опытом председательства, 
работающий одновременно в двух советах. 
Он высокообразован, имеет опыт работы 

Высокообразован, 
имеет степень 
магистра

Опыт работы 
независимым 
директором

11 лет опыта
председательства
в советах
директоров

Председательствует 
в 1-2 советах одновременно 
на протяжении 2-х лет

на руководящих должностях, но не обязательно 
в качестве генерального директора, в бизнесе 
или госуправлении и советах директоров. 
Позицию ПСД получил благодаря доверию 
акционеров компании.
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Российские ПСД ни один из вызовов, с которыми, 
как правило, сталкиваются председатели, не оце-
нили более чем на три балла из пяти возможных. 
В континентальной Европе, Азии и на Ближнем 
Востоке средняя оценка выше почти на целый 
балл. Возможно, в силу относительно небольшого 
опыта российские председатели недооценивают 
сложности, с которыми связана их работа, 
а может быть, это традиционная российская 
уверенность в своих силах? 

Как бы то ни было, на первом месте по уровню 
сложности для российских ПСД – управление 
трудными (например, конфликтными) членами 
совета директоров. Второй по сложности 
задачей является выстраивание взаимоотноше-
ний с крупными акционерами. На третьем месте 
по сложности стоит общение с внешними контр-
агентами: клиентами, поставщиками, органами 
государственной власти. Почти столько же 

Рис. 13 Вызовы, стоящие перед ПСД

баллов получил традиционный для современного 
корпоративного управления вызов – информаци-
онная асимметрия с генеральным директором 
и менеджментом. 

В ходе исследования мы выделили три категории 
ПСД – акционеры, бывшие генеральные директора 
и председатели без опыта управления компанией 
– и обнаружили, что в своей работе они сталкива-
ются с разными вызовами. 

Для акционеров наиболее сложным является 
поддержание достаточного уровня сотрудниче-
ства и командной работы среди членов совета 
директоров. Для председателей – бывших гене-
ральных директоров сложнее всего управлять 
особыми директорами – нон-конформистами, 
а для председателей без опыта управления ком-
панией – выстраивать отношения с основными 
акционерами. 

Частные компании

2,9

2,7

2,5

2,5

2,3

2,3

2,3

2,3

2,1

2,0

1,7

Задачи и вызовы

Управление трудными директорами

Взаимоотношения с основными / крупными акционерами

Взаимоотношения с внешними контрагентами: клиентами, 
поставщиками, органами государственной власти

Информационная ассиметрия с СЕО и менеджментом

Низкий уровень мотивации и вовлеченности 
членов совета директоров

Взаимоотношения с миноритарными акционерами

Взаимоотношения с СЕО / топ-менеджерами

Уровень сотрудничества и командной работы 
среди членов совета директоров

Разнообразие профессионального и личного опыта
членов совета директоров

Недостаток времени, уделяемого директорами

Взаимоотношеня с финансовыми аналитиками
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Вызовы в зависимости категорий ПСД

Тип 
председателя

Сложность 1 Сложность 2 Сложность 3 Сложность 4

Бывшие 
генеральные 
директора

Управление
трудными 
директорами

Взаимоотношения 
с основными 
/  крупными 
акционерами

Низкий уровень 
мотивации 
и вовлеченности
членов совета 
директоров

Информационная 
ассиметрия с СЕО 
и менеджментом

Председатели 
без опыта СЕО

Взаимоотношения 
с основными /  
крупными 
акционерами

Взаимоотношения 
с миноритарными
акционерами

Информационная ассиметрия с СЕО 
и менеджментом / Низкий уровень 
мотиации и вовлеченности членов совета 
директоров / Взаимоотношения 
с внешними контрагентами: клиентами, 
поставщиками, органами гос. власти

Акционеры

Уровень 
сотрудничества 
и командной 
работы среди 
членов совета 
директоров

Взаимоотношения 
с миноритарными
акционерами

Взаимоотношения с внешними 
контрагентами: клиентами, поставщиками, 
органами гос. власти /Разрешение спорных 
вопросов с членами совета директорв

В рамках опроса мы поинтересовались, как пред-
седатели приоритизируют свою работу в рамках 
четырех блоков: общее руководство советом 
директоров, взаимоотношения между членами 
совета директоров, взаимодействие с топ-менед-
жментом, взаимодействие с внешними контраген-
тами.

В блоке общего руководства советом директоров 
опрошенные сообщили, что почти 40% своих 
усилий тратят на формулирование миссии и стра-
тегии совета директоров. Мы склонны отнести 
это к курьезам, поскольку наш опыт показывает, 
что абсолютное большинство российских советов 
директоров не утруждают себя определением 
собственной миссии, целей и критериев оценки 
своей работы. На втором месте стоят формиро-

вание повестки для заседаний совета и создание 
эффективной структуры совета и комитетов. 
Наименьшее внимание ПСД уделяют своевремен-
ному предоставлению информации директорам 
и созданию эффективной системы поддержки 
директоров – скорее всего, они считают это тех-
ническим вопросом, которым занимается корпо-
ративный секретарь или менеджмент. Правда, 
председатели, которые никогда не занимали 
должность генерального директора и не являют-
ся акционерами компании, более внимательны  
своевременному предоставлению информации 
членам совета директоров, поставив эту задачу 
на второе место. Интересно, что по сравнению  
с российскими ПСД усилия респондентов из дру-
гих стран и регионов гораздо более равномерно 
распределены по задачам. 

Задачи и приоритеты 
в работе ПСД
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Задачи и приоритеты: общее руководство советом директоров

Задачи и приоритеты: взаимоотношения между членами совета директоров

Разрешение конфликтов между членами совета директоров

Создание и распространение атмосферы взаимного уважения и интереса

Установление норм поведения для членов совета директоров

Найм и удержание директоров

Развитие директоров (коучинг, менторство)

Формулирование миссии и стратегии cовета директоров

Формирование повесток встреч совета директоров

Обеспечение эффективной структуры совета директоров и его комитетов

Своевременное обеспечение директоров качественной информацией 
и другими необходимыми ресурсами

Создание эффективной системы поддержки членов совета директоров

37

19

18

16

16

19

26

29

10

10

В блоке работы по поддержанию эффективных 
взаимоотношений между членами совета дирек-
торов 30% усилий респонденты тратят на раз-
решение конфликтных ситуаций в совете дирек-
торов. Так как конфликты в совете директоров 
серьезно мешают эффективной работе совета, 
то на втором и третьем местах стоят создание 
атмосферы взаимного уважения (26% усилий) 
и установление норм поведения для членов 
советов директоров (19%). Оставшиеся время 
и усилия поделены между наймом и удержанием 
членов советов директоров (16%) и развитием  
директоров (10%). Один из председателей 

поделился с нами: «Я не считаю, что развитие 
членов совета – это моя обязанность. Мы все 
приглашены в совет благодаря уже имеющемуся 
опыту и профессионализму. Если директору не 
хватает, например, знаний индустрии, он сам 
это чувствует и заинтересован в устранении 
этих пробелов. Я также не контролирую про-
цесс найма новых членов совета – это прерога-
тива акционеров».

Во взаимодействии с топ-менеджментом наи-
большее внимание уделяется выбору и назначе-
нию генерального директора и других 



21

Ward Howell    Talent Equity Newsletter #11

Задачи и приоритеты: взаимодействие с топ-менеджментом

Отбор и назначение CEO / топ-менеджеров

Оценка результатов работы CEO / топ-менеджеров 
и предоставление обратной связи

Выработка и доведение до сведения CEO / топ-менеджеров 
структуры и размера их компенсационных пакетов

Планирование преемственности и развитие лидерского 
потенциала менеджмента

Менторство и коучинг CEO / топ-менеджеров

Задачи и приоритеты: взаимодействие с внешними контрагентами

Выстраивание конструктивных отношений с акционерами

Создание и поддержание позитивного публичного имиджа компании

Выстраивание конструктивных отношений 
с органами государственной власти /регуляторами

Выстраивание конструктивных отношений 
с поставщиками и кредиторами

Выстраивание конструктивных отношений с клиентами

37

23

19

13

13

19

21

36

13

11

топ-менеджеров. Также многие ПСД отмечают 
важность оценки результатов работы генерально-
го директора и выработки структуры топ-менед-
жмента и размера их компенсационных пакетов. 
В других же регионах большинство ПСД, 
не имеющих опыта работы генеральным директо-
ром, уделяют отбору и назначению генерального 
директора и других топ-менеджеров меньше вни-
мания. Еще одно существенное различие с дру-
гими регионами касается менторства и коучинга 
топ-менеджмента. Респонденты из России тратят 
на это минимум времени и усилий, тогда как для 
респондентов из других стран эта задача стоит 

на втором месте по важности. Один из респон-
дентов из России, который считает коучинг 
важной обязанностью председателя, отмечает: 
«В России совет директоров – достаточно 
молодой институт, и многие практики 
и традиции мы только начинаем перенимать. 
Через несколько лет коучинг станет гораздо 
более популярным в России, а пока многими 
председателями он воспринимается как 
необязательная практика, отнимающая много 
времени. К тому же коучингу надо специально 
учиться, а далеко не все председатели хотят 
этим заниматься».
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Основные задачи

01 02

03 04

Эффективное разрешение
конфликтов и разногласий
между членами совета
директоров

Отбор и назначение СЕО
и других топ-менеджеров

Выстраивание 
конструктивных
отношений 
с акционерами

Формулирование 
цели и стратегии 
совета директоров

В области взаимодействия с внешними контра-
гентами председатели тратят основные усилия 
на выстраивание конструктивных отношений 
с акционерами. По мнению одного из респонден-
тов, «наша основная обязанность – поддержка 
акционеров, это то, зачем мы все здесь собира-
емся четыре раза в год». Другой респондент 
отметил, что он обязательно проводит регуляр-
ные встречи с главными акционерами, хотя 
не считает это прямой обязанностью 
председателя совета. 

На второе место ПСД поставили создание 
и поддержание позитивного имиджа компании, 
оценив эту задачу как более приоритетную 
по сравнению с выстраиванием отношений 
с органами государственной власти, с поставщи-
ками, банками и покупателями. В мире ситуация 
аналогичная: наибольшее внимание уделяется 
выстраиванию отношений с крупными акционера-
ми. Закономерно, что Ближний Восток, Азия 
и Россия, где роль государственного вмешатель-
ства высока, оценили свой вклад в выстраивание 
отношений с органами государственной власти 
и регуляторами выше.
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Исследование показало, что проведение встреч 
совета директоров без его исполнительных 
членов (in-camera meetings, executive meetings) 
достаточно распространено в России: менее 
опытные председатели (опыт до 7 лет) проводят 
такие сессии регулярно, в то время как более 
опытные коллеги вообще не пользуются этим  
инструментом (70% опрошенных в этой катего-
рии) или делают это редко (30%). В других реги-
онах проведение подобных встреч также харак-
терно для советов директоров с более молодыми 
председателями. Возможно, это объясняется тем, 
что менее опытные и, соответственно, более мо-
лодые председатели лучше знают мировые прак-

тики, более открыты к новому и менее зависимы 
от менеджмента. Более опытные коллеги могут 
хуже разбираться в таких тонкостях корпоратив-
ного управления, как исполнительные и неиспол-
нительные директора, и не придавать большого 
значения таким темам, как конфликт интересов. 

Впрочем, у них могут быть и другие причины, 
как, например, следующая, высказанная 
одним опытным председателем в частной беседе: 
«Совет директоров – единый орган, и в нем 
не должно быть разделения между различными 
категориями директоров, это создаст дополни-
тельные трения». 

Рис. 14 Частота проведения заседаний без исполнительных директоров

Председатели с опытом более 7 летПредседатели с опытом менее 6 лет
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Степень удовлетворенности российских ПСД 
результатами собственной работы, работой сове-
та директоров и показателями компании суще-
ственно отличается от результатов, полученных 
в других регионах. В среднем председатели 
из России оценивают свою работу одинаково 
с работой всего совета или чуть выше (3,9 из 5), 
а показатели компании – ниже (3,6 из 5). 
Похожая тенденция наблюдается в Великобрита-
нии: председатели оценивают свою работу 
и работу совета на 3,8, а результаты компании – 
на 3,7. Напротив, респонденты из Азии 
и с Ближнего Востока оценивают результаты 

Рис. 16 Степень удовлетворенности результатами работы
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компании выше всего (в среднем – 4), в то время 
как свою работу и работу совета директоров 
оценивают невысоко (3,5), что объясняется 
в том числе культурными различиями. Интересно, 
что оценки, выставленные ПСД, имеющими опыт 
работы генеральным директором в прошлом, 
почти на балл ниже оценок двух других 
категорий ПСД. 

Это может объясняться тем, что в силу опыта 
бывшие генеральные директора более критичны 
по отношению как к себе, так и к компании.

Оценка результативности 
и удовлетворенности
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Тип собственности, размер и другие характери-
стики компании определяют ее модель корпо-
ративного управления, которая, в свою очередь, 
влияет на выбор ПСД, его мотивацию, степень 
удовлетворенности, характер задач и продолжи-
тельность работы. 

В государственных компаниях достаточно боль-
шое количество ПСД имеют академические степе-
ни и/или опыт работ в вузах и исследовательских 
институтах. Мы видим несколько объяснений 
этого феномена. Во-первых, многие государ-
ственные чиновники высшего ранга получают 
степени, ассоциируются с учебными и научными 
заведениями и после ухода в отставку работают 
в академических учреждениях. Во-вторых, неко-
торые российские крупные учебные заведения 
довольно сильно связаны с государством, и их 
руководители входят в социальные сети высших 
руководителей страны, пользуются доверием 
последних и назначаются ими в советы директо-
ров государственных компаний. Скорее всего мы 

имеем дело не с чистыми «академиками», 
а с академиками-чиновниками, по той или иной 
причине соединяющими обе роли.

Исследование выявило несколько отличий 
в мотивации председателей в государственных 
и частных компаниях. В обоих типах компаний 
на первом месте стоит возможность использо-
вать свои навыки и накопленный опыт. Однако 
в частных компаниях второе место занимает 
возможность учиться и развивать новые компе-
тенции, в то время как государственные компании 
привлекают ПСД престижностью роли. Для ПСД 
государственных компаний значимым мотивиру-
ющим фактором является компенсация, при этом 
в частных компаниях средний уровень компен-
сации немного превышает размер компенсации 
председателей в госкомпаниях и составляет 
$150 000 (в госкомпаниях – $133 000), что логич-
но, поскольку государственные служащие зараба-
тывают существенно меньше, чем руководители 
частных компаний. 
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Государственные компании

ПСД государственных компаний в среднем немно-
го выше оценивают результаты своей работы, 
чем ПСД частных компаний (4 против 3,8). 
При этом в случае с оценкой работы компании 
ситуация противоположная: ПСД госкомпаний 
оценили результаты работы компании на 3,2, 
ПСД частных компаний – на 3,7. 

Говоря о вызовах, стоящих перед ПСД, интересно 
отметить, что ПСД государственных компаний 
считают существенными только два: отношения  
с крупными акционерами и информационную 
ассиметрию и другими топ-менеджерами.  
Вторая проблема кажется логичной – ПСД, 
не являются профессиональными менеджерами 
и проводят только ограниченное время в ком-
пании. У ПСД частных компаний в число самых 

непростых задач попало разрешение спорных 
вопросов с членами совета директоров, а также  
налаживание взаимоотношений с крупными 
акционерами и внешними контрагентами: клиен-
тами, поставщиками, органами государственной 
власти. Мы заметили прямую зависимость между 
размером компании и продолжительностью 
работы в индустрии ее ПСД: чем больше ком-
пания, тем больше опыт председателя. Компании, 
давно существующие на рынке, также привлекают 
профессионалов с большим опытом работы 
в индустрии. То же самое касается и опыта 
председательства: среди председателей крупных 
компаний, более 10 лет существующих на рынке, 
почти не встречаются председатели с опытом 
руководства советом директоров менее 7 лет. 

Рис. 17 Мотивация председателей
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Частные компании

Рис. 18 Карьерный путь
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Рис. 19 Степень удовлетворенности результатами работы председателей
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Целью нашего исследования было разобраться 
в том, кто возглавляет советы директоров россий-
ских компаний, что движет председателями, 
какие задачи приходится решать и как они 
это делают. Опрос подтвердил ряд гипотез 
и одновременно опроверг несколько устоявшихся 
представлений (мифов) о российских ПСД. 

Большинство респондентов не вписываются 
в традиционный образ ПСД – важного полупенси-
онера с множеством регалий и установкой 
на поддержание статус-кво и получение 
приличного вознаграждения. Они молоды, 
многие из них образованы лучше, чем исполни-
тельные руководители, некоторые никогда не 
занимали высоких руководящих должностей. 
Вопреки традиционным представлениям, 
они динамичны, открыты, ориентированы 
на развитие и получение новых знаний 
и навыков и настроены на их продуктивное 
использование. 

Обзор показал, что материальное вознаграж-
дение не является серьезным мотивирующим 
фактором для российских председателей 
и они не получают большее вознаграждение 
по сравнению с коллегами из других стран. 
При этом существует значительный разброс 
в вознаграждении, что свидетельствует об отсут-
ствии единого рынка труда для председателей. 
С течением времени и развитием корпоративного 
управления в России размер компенсации пред-
положительно будет уравниваться. 

Наше исследование еще раз продемонстрирова-
ло, что корпоративное управление находится 
в России на более ранней стадии своего 
развития, чем в других странах. Респонденты 
из России имеют гораздо меньший опыт руковод-
ства советом директоров и в среднем на 10 лет 
моложе своих коллег из других стран: класс ПСД 
еще не сложился, при том что спрос на эффек-
тивных председателей растет. По этой причине 
в России в среднем председатели одновременно 
возглавляют больше советов директоров, 
чем председатели в других странах. Интересно, 
что российские председатели оценивают свою 
результативность выше, чем результативность 
компании, что тоже может быть проявлением 
«юношеского» максимализма. 

Исследование подтвердило, что акционеры 
играют определяющую роль в назначении 
и увольнении председателя, они рассматривают 
эту позицию как ключевую, доверие является 
важнейшим критерием выбора кандидата, 
поэтому социальные сети играют гораздо более 
важную роль, чем профессиональные executive 
search компании в процессе подбора кандидатов. 
Умение выстраивать и поддерживать личные 
и профессиональные связи с акционерами 
и другими стейкхолдерами является одним 
из необходимых качеств председателя. 
Три самых больших вызова и большинство 
приоритетных задач, которые выделили 
респонденты, связаны с взаимодействием 
с этими группами. 

Выводы



30

Ward Howell    Talent Equity Newsletter #11

Интервью 
с Кириллом Андросовым, 
Председателем совета 
директоров «Аэрофлота»

«Если ты председатель совета директоров 
в госкомпании, то твоя задача – в каждом 
решении находить баланс между целями 
государства и рыночными целями»

Кирилл Андросов в настоящее время 
занимает должность управляющего директора 
Altera Capital. Является членом совета директоров 
«Русских машин», «Руспетро», УК «Роснано». 

В разные годы являлся членом совета директоров 
РАО «ЕЭС России», «Роснефти», «Зарубежнефти», 
ВТБ, «Связьинвеста», ГАО «ВВЦ» и «РЖД». 

С 2000 по 2004 г. работал в должности первого 
заместителя генерального директора «Ленэнер-
го», с 2004 по 2005 г. – директором департамента 
госрегулирования тарифов и инфраструктурных 
реформ Министерства экономического 

развития и торговли РФ, с ноября 2005 г. – 
заместителем министра экономического 
развития и торговли РФ. С 2008 по 2010 г. – 
заместитель руководителя аппарата 
правительства РФ.

С 2011 г. – член Общественного совета
 при Федеральной налоговой службе; с 2012 г. – 
профессор НИУ «Высшая школа экономики». 
Также является членом Общественной 
палаты РФ и членом Общественного совета 
при Министерстве энергетики РФ. 
Имеет степень Executive MBA University 
of Chicago Booth School of Business.
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TEI: Кирилл, что мотивирует вас на работу 
в советах директоров госкомпаний?

Я знаю десятки, если не сотни профессионалов, 
которые стремятся быть номинированы в советы 
директоров государственных компаний. Каждый 
год более 1000 кандидатов подают заявки 
в Росимущество на позицию директоров, а выби-
рают около 200. Но при этом все хотят работать 
в топ-10 крупнейших компаний, хотя у Росимуще-
ства есть сотни компаний, в которых нужны про-
фессиональные директора. И дело тут во многом 
в престижности – можно гордо сказать: я – член 
совета директоров «Аэрофлота», «Транснефти», 
«Роснефти» и т. д.

Что касается меня, то на первом месте всегда 
стоял вопрос «интересности» самой компании. 
И «Аэрофлот», где я председатель, и РЖД, где 
я был председателем, и «Первый канал», где я 
являлся членом совета директоров, – все эти три 
компании и их бизнес-модели я считаю невероят-
но интересными. 

Вторая причина – это, как ни странно, ответствен-
ность. Когда государство приглашает независи-
мого директора представлять его интересы 
в совете директоров – это большая ответствен-
ность. Поэтому ответственность быть председа-
телем совета директоров РЖД и «Аэрофлота» 
для меня тоже была мотивацией. Если меня  
об этом просят и мне это поручают, значит,  
верят, что я смогу профессионально исполнять 
свои обязанности. И это доверие, которое тебе 
надо оправдать, очень мотивирует. 

В случае «Аэрофлота» мой интерес был также 
предопределен любовью к гражданской авиации. 
Мне нравится гражданская авиация не как бизнес, 
а как история. Я любил «Аэрофлот» с детства, мне 
нравились его бренд, образ, имидж. Это не имеет 
никакого отношения к бизнесу – только эмоции, 
и это хорошо, когда они есть. В отношении РЖД 
и «Первого канала» я таких эмоций не испытывал, 
но с интересом и отвественностью исполнял свои 
обязанности.

TEI: Часто ли вам приходится отказываться 
от членства в советах директоров, которые 
вам неинтересны? Какие критерии важны?

Да, приходилось, и не раз. Я считаю, что эффек-
тивно исполнять обязанности представителя 
государства можно в двух, максимум в трех 
компаниях. Сейчас я работаю в одной компании, 
в какой-то момент был директором в трех. 
Поэтому пойти в новую компанию значило, 
что мне надо отказаться либо от «Аэрофлота», 
либо от РЖД, либо от «Первого канала». Но так 
как все эти три компании представляют для меня 
большой интерес, то я не принимал предложения 
работать или председательствовать где-то еще. 
Соблазн добавить еще что-то есть всегда, особен-
но когда тебе предлагают существенную годовую 
компенсацию, но каждый раз я принимал решение 
отказаться, так как здесь не стоит размениваться 
на деньги. 

Я являюсь членом советов директоров 
«Руспетро» и «Русских машин», в обеих компани-
ях у нашего фонда Altera Capital есть портфельные 
инвестиции. Но в совете директоров этих компа-
ний я представляю свои интересы как инвестора. 
В РЖД или «Аэрофлоте» я не могу зарабатывать, 
там я представляю интересы государства. Всегда 
нужно помнить, что ты работаешь в совете дирек-
торов не просто так – ты представляешь интересы 
акционера. А интересы акционера-государства 
и акционера private equity фонда могут суще-
ственно разниться. 

TEI: Какие, на ваш взгляд, вызовы стоят 
сегодня перед председателем совета 
директоров компании с участием государства? 
Что самое сложное?

Если государство сохраняет пакет в компании 
и не выставляет его на приватизацию, значит, 
оно преследует какие-то цели. Значит, эта ком-
пания рассматривается как некий инструмент 
проведения государственной политики, не важно 
– социальной, экономической, регуляторной 
или какой-либо другой. То есть в данном случае 
цель государства отлична от цели рыночного 
инвестора, которому важны дивидендный доход 
и рост капитализации. И если ты председатель 
совета директоров в госкомпании, то твоя задача 
– в каждом решении находить баланс между 
целями государства и рыночными целями. Самое 
сложное, с одной стороны, не превратиться 
исключительно в машинку для зарабатывания 
денег, а с другой – не стать государственным 
учреждением. 
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У любой компании, представляющей интересы 
государства, есть куратор в лице отраслевого 
министра, вице-премьера и руководителя 
Росимущества. По меньшей мере всегда есть 
три куратора, которых надо слушать и с которыми 
надо сверять свою позицию. Если ваши позиции 
сильно расходятся, необходимо объяснить, 
что лежит за твоими действиями, почему ты 
предлагаешь поступать так, а не иначе. 
Мне всегда везло с кураторами, всегда  
удавалось найти с ними общий язык. 

TEI: Значит ли это, что для того, чтобы 
работать в совете директоров госкомпании, 
необходимо иметь опыт работы на государ-
ственной службе?

Скажем так: без понимания, как работает система 
государственного управления, работать суще-
ственно сложнее. В этой системе есть своя глубо-
кая логика, но понять ее можно только изнутри. 
Поэтому человеку, который имеет опыт работы 
в государственной структуре, будет проще.

TEI: Как вы оцениваете эффективность 
работы совета директоров? Как понять, 
какие директора работают эффективно, 
а каких надо менять? 

Важно всегда помнить, что председатель не выби-
рает себе совет директоров, его состав определя-
ют акционеры. Причем председатель каждый год 
переизбирается; председатель, который начинает 
об этом забывать, как правило, быстро заканчива-
ет карьеру. 

Каждый год мне задают вопрос о том, кого, 
на мой взгляд, надо добавить в совет или, наобо-
рот, убрать. Моя позиция всегда такая: принима-
ете решение вы (акционеры), и, если вы выберете 
меня председателем, я буду работать с любым 
советом директоров. Как только начинается сме-
шение компетенций акционеров, менеджмента 
и совета, рушится вертикаль управления.  
Акционеры должны сами определиться со своими 
представителями. Если совет директоров работа-
ет хорошо и акционеры удовлетворены, значит,  
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они ничего менять не будут. Но неудовлетворен-
ность председателя в ком-то из членов совета 
ни в коей мере не должна быть основанием или 
поводом для смены этого члена. 

Основное, к чему я стремлюсь, – добиться того, 
чтобы директора были независимы в своих 
суждениях и оценках. Потому что, когда члены 
совета директоров становятся проводниками 
исключительно интересов менеджмента или 
определенных стейкхолдеров, начинаются 
проблемы, конфликты интересов. Важно добиться 
того, чтобы директора были объективными, 
высказывая свою точку зрения или голосуя 
за то или иное решение, не превращаясь в пешки 
на чьей-то шахматной доске. 

В «Аэрофлоте» мы проводим ежегодную оценку 
эффективности совета директоров, по результа-
там которой составляется агрегированный отчет. 
Из 20–30 вопросов, на которые мы отвечаем  
в ходе оценки, где-то 2–3 вопроса выявляют  
существующие проблемы, обсуждаемые  
затем на заседании совета директоров. 

TEI: В кризисный момент у председателя 
зачастую возникает желание глубже 
погрузиться в операционную деятельность 
компании. Может ли он это делать, 
если видит, что менеджмент не справляется?

Председатель всегда должен быть детально 
погружен в операционную деятельность компа-
нии, но он никогда не должен заниматься 
ее оперативным управлением. В отличие 
от генерального директора председатель 
не несет никакой ответственности, в том числе 
уголовной, у него нет права подписи. Поэтому 
глубоко разбираться в операционной деятельно-
сти председатель обязан, но вмешиваться в нее 
не имеет права. Не согласен с каким-то решением 
– поднимай вопрос в рамках совета директоров, 
не хватает компетенций – обращайся к госу-
дарству, интересы которого ты представляешь. 
Государство в крайнем случае может принять 
решение о смене генерального директора.

TEI: А если генеральный директор обладает 
намного более значимым GR-ресурсом, 
чем председатель, и действует в обход совета 
директоров? Я думаю, что это проблема 

70–80% всех российских компаний. Как посту-
пать в таком случае?

Необходимо регламентировать действия совета 
директоров. Генеральный директор не может 
действовать, не согласуясь с советом. Например, 
для одобрения крупных сделок, утверждения 
бюджета или инвестиционной программы гене-
ральный директор обязан обращаться к совету, 
который обладает огромным набором полномо-
чий и возможностей, чтобы принимать то реше-
ние, которое считает нужным, а не то, которое 
менеджер пытается лоббировать. 

В случае недирективной сделки, даже если тебе 
позвонил министр, у тебя все равно есть право 
на свою точку зрения, которую ты можешь отста-
ивать. Твоя обязанность заключается в том, 
чтобы донести до федерального чиновника, 
в чем менеджер не прав. Ситуация усложняется 
в случае с директивной сделкой. Когда приходит 
директива, представитель государства обязан 
голосовать в соответствии с ней. Если тебе 
прислали директиву, против которой ты высту-
пал, это означает, что генеральный директор 
тебя обыграл.

TEI: А часто такие ситуации происходят, 
когда совет директоров не согласен 
с директивой, но не может никаким 
образом ее обойти?

Такие случаи бывают. Но если такое происходит, 
это говорит о том, что совет директоров работает 
плохо. Значит, ему нужно качественнее выстра-
ивать коммуникации с федеральными органами 
исполнительной власти, чтобы директива не 
появлялась без предварительного выслушивания 
позиции совета. Есть еще третий вариант – про-
голосовать против директивы. Если ты голосуешь 
против директивы, ты должен написать объ-
яснительную записку, почему ты принял такое 
решение. А дальше на основании рассмотрения 
этой объяснительной Росимущество решает, пра-
вильно ты поступил или нет. Для них это очень 
тяжелое решение. Потому что, когда директива 
подписана вице-премьером или министром, край-
не непросто ее отозвать. Хотя в моей практике 
был случай, когда директива была отозвана, 
и мы заново возвращались к рассмотрению 
вопроса. Такое тоже бывает.
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TEI: Вы являетесь членом совета директоров 
«Аэрофлота» уже семь лет. Как вы считаете, 
есть ли какой-то «срок годности» членства
в совете директоров?

Конечно, есть. Я абсолютный сторонник ротации 
и членов совета директоров, и председателя. 
Ежегодно проходит ротация в среднем на два 
человека. Иногда государство принимает 
решение о замене, иногда – акционеры. У меня, 
например, пошел шестой срок председательства, 
и, если честно, я считаю, что правильно было бы 
уже сменить меня в следующем году. В какой-то 
момент глаз замыливается. В РЖД я был предсе-
дателем четыре года и рад, что меня поменяли, 
потому что нужен был новый взгляд на работу 
с менеджментом. 

TEI: А как вы относитесь к такой достаточно 
распространенной практике, когда бывший 
генеральный директор компании становится 
председателем? 

Плохо отношусь. Если ты становишься просто 
членом совета директоров, то это еще ничего, 
но когда председателем – это плохо. Потому 
что бывшему генеральному директору нравит-
ся все, что он делал до этого. Поэтому, когда на 
место генерального директора приходит новый 
человек, который делает что-то по-другому,  
это создает серьезную почву для конфликта.  
Если новый директор делает по-другому, значит, 
то, что ты делал, плохо. Чтобы принять чужую 
точку зрения, надо быть очень сильным челове-
ком. Для более плавной передачи – назначить  
его старшим советником или посадить его  
в комитет по стратегии. Но не надо отдавать  
ему мощнейшие корпоративные полномочия  
в рамках совета директоров.

TEI: Как вы относитесь к обучению? 
Нужно ли председателю и членам совета 
директоров проходить специальное обучение?

Я спокойно к этому отношусь, если кто-то хочет 
– пожалуйста, но обязательным это быть не 
должно. Все очень просто: того члена совета 
директоров, которого, с твоей точки зрения, надо 
учить, ты не выберешь. Если уж выбрал – значит, 
ты доверяешь его уровню квалификации. 

Для кого-то председательство в совете  
директоров – это цель и смысл жизни. А у меня  
ни в РЖД, ни в «Аэрофлоте» даже кабинета  
и машины не было, мне это не нужно. Я выборный 
орган, который должен качественно и профессио-
нально отработать 12 месяцев. 

TEI: Есть ли какие-то общие качества, 
которые отличают эффективных СЕО 
госкомпаний от неэффективных?

Я бы выделил три черты: порядочность, профес-
сионализм и самостоятельность. Порядочность 
– очень важное качество для любого лидера, 
но особенно важное для госкомпаний. У таких 
компаний нет конкретного хозяина (государство 
– очень абстрактный владелец). Если ты непоря-
дочный, ты можешь начать считать себя хозяином 
этой компании, и только порядочность позволяет 
не забывать, что ты менеджер. Это, кстати, 
не приобретаемое качество: оно либо заложено 
с детства, либо нет.

Если человек профессионал, он будет профессио-
нально относиться к любой работе: погрузится 
в процесс, разберется в деталях, выслушает 
разные точки зрения, сформирует профессио-
нальную команду, выстроит систему мотивации, 
выработает стратегию. 

Самостоятельность – это способность выраба-
тывать решения, отстаивать свою точку зрения 
и спорить с федеральным чиновником любого 
уровня. При этом GR-ресурс и умение спорить – 
это очень разные вещи. Приехать на дачу, чтобы 
о чем-то тихо попросить, – это одно, а поспорить 
и обосновать свой взгляд на публичном совеща-
нии – это совсем другое. Людей, способных 
на второе, я могу пересчитать по пальцам одной 
руки. И это всегда твой выбор. Ради чего ты 
на этом месте? Ради того, чтобы досидеть до пен-
сии, или ради строительства великой компании? 
Если ты про второе, то ты должен брать на себя 
ответственность и спорить. Если про первое, 
то надо молчать. Все зависит от целевой модели. 

TEI: А что вы можете сказать о мотивации 
членов и председателей совета директоров? 
Действует ли тут материальная мотивация?
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Конечно, компания должна создавать материаль-
ную мотивацию, люди ведь тратят свое время. 
Для меня материальная мотивация неважна,  
так как я мог выбирать интересные компании,  
в которых я готов работать бесплатно или за 
минимальное вознаграждение. А для многих это 
очень важная составляющая. Но нельзя забывать, 
что ответственность члена совета директоров  
и время, которое он тратит на компанию, несо-
измеримо меньше, чем ответственность и усилия 
топ-менеджмента. 

TEI: А как устроена система компенсации 
совета директоров в «Аэрофлоте»? 

Компенсация зависит от динамики рыночной  
капитализации. При этом, чтобы «отвязать»  

«Аэрофлот» от общей динамики российского 
рынка, мы поставили себе целью выплачивать 
треть ежегодной компенсации, только если мы  
обыграли индекс РТС. Это позволяет не учитывать 
общий позитивный тренд рынка. Также мы 
сделали список наших конкурентов, в который 
вошло пять компаний, сопоставимых с нами. 
Мы считаем ежегодный средний сводный индекс 
рыночной капитализации этих компаний, 
и если наш средний индекс выше, то мы выплачи-
ваем вторую треть. Последняя треть зависит 
от долгосрочных финансовых результатов.  
Да, я горжусь системой мотивации, которая 
сейчас есть в «Аэрофлоте». Я считаю, что можно 
просто брать этот кейс и предлагать их другим 
компаниям. Отличный кейс, основанный 
на лучших практиках. 
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Интервью 
с Кириллом Матвеевым, 
председателем Совета Директоров, 
Dentsu Aegis Network Russia and CIS

«Мы с моим бизнес-партнером поняли, 
что исчерпали себя как операционные 
менеджеры»

Кирилл имеет более чем 20-летний опыт 
работы в индустрии рекламы 
и коммуникаций, как на стороне клиента, 
так и агентств, в России и за рубежом.

Прежде чем стать Генеральным директором 
и Управляющим партнером в компании 
Aegis Media по России и СНГ в 2005 году, 
Кирилл был акционером и Управляющим 
директором HMS Командарм  - одного 
из крупнейших российских  рекламных 
агентств. Агентство было приобретено 
компанией Aegis и послужило основой 
для развития Aegis Media в России. 

Cейчас Dentsu Aegis Network –ведущий 
рекламно-маркетинговый холдинг 
России и СНГ. В России в холдинге 
работает более 1200 человек.

Кирилл получал образование 
в Ленинградском Государственном 
 университете, Baldwin Wallace College 
и INSEAD.

Увлечения помимо работы: музыка, 
спорт, скандинавский модерн, вино.
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TEI: К нам достаточно часто приходят 
владельцы компаний, чтобы побеседовать 
о корпоративном управлении, и многие 
говорят о том, что очень сложно решиться 
на изменения системы, например вводить 
институт совета директоров. Что подвигло 
вас на перемены? 

Когда ты собственник и менеджер одновременно, 
в какой-то момент наступает переломный момент 
– как с физической, так и с эмоциональной точки 
зрения. Это внутренняя причина. С другой сторо-
ны, мы с моим бизнес-партнером поняли в один 
момент, что исчерпали себя как операционные 
менеджеры и на стратегической позиции мы смо-
жем полнее реализовать свои знания и умения.
 
К тому же наша прежняя структура нас не вполне 
устраивала: мы поняли, что есть ряд проблем, 
которые такая структура, как совет директоров, 
могла бы решать (например, наличие площадки 
для обсуждения стратегических вопросов). 
Я прошел программу для председателей советов 
директоров «Leading from the Chair» в INSEAD, где 
понял, как реализовать нашу затею практически.

TEI: Как вы решили с партнером, кто будет 
председателем?

У нас это как-то органически получилось:  
он озвучил мою кандидатуру, а мне как раз  
это было интересно. К тому же создание совета 
директоров – это длинный процесс, с большим 
количеством подводных камней, требующий 
глубокого изучения большого количества матери-
алов. Мой партнер больше человек вдохновения. 
В общем мне это было чуть проще сделать, 
так что решение не было сложным.

TEI: Вы сказали, что сталкивались с препят-
ствиями. Какими именно?

Вначале мы озвучили идею ключевому менед-
жменту и столкнулись с некоторым скепсисом. 
Потом начали проводить тренинги с остальными 
членами команды, чтобы определить отношение 
сотрудников к происходящим изменениям. 
Но со временем все привыкли и  сейчас дают 
отличную обратную связь, считая новое устрой-
ство рабочим и эффективным.

TEI: Как вы сформировали совет директоров?
 
Нам очень повезло. У нас был консультант 
с большим практическим опытом корпоративного 
управления, который сильно нам помог в проек-
тировании и запуске новой системы. В результате 
совместной работы мы решили пригласить его 
в качестве независимого директора, что было 
крайне удобно, так как он участвовал в изменени-
ях и уже имел базовые знания об организации 
и об индустрии. Представители менеджмента, 
в свою очередь, знали, что это не просто человек 
со стороны и успели убедиться в желании 
и умении директора приносить value организации 
в целом, а не, например, только акционерам 
в целом или какой-то их части. Это, несомненно, 
способствовало возникновению доверия. Если бы 
мы пригласили в качестве независимого директо-
ра человека, далекого от компании и индустрии, 
ему надо было бы быть крайне убедительным, 
чтобы представители менеджмента в него пове-
рили. Сейчас совет директоров состоит из нас 
троих, генерального директора, финансового 
директора и еще одного бывшего топ-менеджера 
компании, возглавляющего комитет по стратегии 
и M&A. Мы размышляем  над тем, чтобы увели-
чить совет за счет привлечения еще одного-двух 
независимых директоров.

TEI: С какими трудностями вы столкнулись 
в начале председательства?

Наверное, самым тяжелым было провести пер-
вое заседание совета директоров. Подозреваю, 
что это что-то вроде первого бала для девушки: 
много тревог и сомнений, но в итоге все прохо-
дит хорошо. Разумеется, довольно сложно было 
перестроиться из роли акционера/управляющего 
директора на роль председателя. Опять же не все 
сотрудники сразу позитивно восприняли новость 
о грядущих изменениях, что тоже несколько 
усложнило задачу. К тому же мы (акционеры) 
некоторое время продолжали «залезать» в сферу 
ответственности операционного менеджмента. 
Тем не менее, во многом благодаря регулярной 
обратной связи, нам удалось со временем  прийти 
к конструкции, которую и менеджмент и акционе-
ры и все члены совета директоров оценивают 
как удачную.
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TEI: Кто формулирует повестку для заседаний 
совета директоров?

У нас есть корпоративный секретариат и секре-
тарь непосредственно совета директоров.  
Это те, кто при участии комитетов помогает 
совету во главе с председателем составить кор-
поративный календарь, из которого ясно, какие 
вопросы будут стоять на повестке дня на том  
или ином заседании. У нас есть сквозные темы, 
которые обсуждаются на каждом совете директо-
ров (заседания проходят четыре раза в год)  
или реже. При довольно жестком планирова-
нии, разумеется, предполагается и возможность 
обсудить стратегические вопросы, возникающие 
в течение года. К советам мы готовимся заранее, 
рассылаем материалы членам совета директоров, 
чтобы все директора приходили на совет  
как следует подготовленными. Так что все  
проходит достаточно плавно и осмысленно. 

TEI: А как проходят дискуссии в совете дирек-
торов? Есть ли споры, конфликты?

У нас достаточно маленький совет директоров, 
в процессе его работы, мне кажется, удалось 
добиться хорошей химии и конструктива от всех 
его участников включая председателя. 
Мы осознанно взяли курс именно на обсуждение, 
а не на выступления и отчеты и сфокусировано 
двигались в этом направлении. Так что, споры 
у нас, несомненно, бывают, но и они происходят 
в демократическом ключе. Я стараюсь высказы-
ваться последним, чтобы мое мнение не влияло 
на высказывания других членов. 

TEI: Бывают ли расхождения между исполни-
тельными директорами и неисполнительными 
и как вы поступаете в таких ситуациях?

На крайний случай у нас существует  регламент, 
который регулирует такие ситуации в пользу 
неисполнительных членов совета. Бывает, 
что мы берем какое-то время на обдумывание 
позиции  менеджмента и только потом принима-
ем окончательное решение. Иногда мы проводим 
встречи без менеджмента, что тоже может быть 
довольно полезной практикой. 

TEI: Как вы учились модерировать дискуссии 
в совете?

Мне кажется, меня многому научило участие 
в различных операционных комитетах.  
Тем не менее, модерировать дискуссии именно 
совета директоров я учился,   читая специализи-
рованную литературу, и в INSEAD, где у меня  
ко всему прочему была возможность познако-
миться с людьми, которые имеют огромный опыт 
председательства. Мне очень понравился формат 
преподавания – много практических заданий, 
реальных кейсов, ролевых игр. Например, симуля-
ция заседания совета директоров. Всем раздали 
роли, в которые мы действительно вжились, – 
одновременно полезное и забавное упражне-
ние. Я был очень впечатлен тем, как нам удалось 
внести элемент творчества в процесс заседания 
совета. 

TEI: По прошествии года вы видите позитив-
ные изменения – результаты создания совета 
директоров?

Несомненно. Важно еще, что их вижу не только 
я, но и наши сотрудники. Во-первых, мне и моему 
партнеру удалось с минимальными затратами 
отойти от операционной деятельности. Во-вто-
рых, повысилась устойчивость компании. К тому 
же, мне кажется, теперь сотрудники будут четче 
осознавать, что у компании есть долгосрочные 
планы, что в период кризиса у нас продолжается 
рост показателей, появляются новые продукты, 
клиенты, совершаются сделки и т.п.  

TEI: Окупает ли себя совет директоров? 
Стоит ли он потраченных на него денег?

Безусловно. 

TEI: В кризис советы директоров во многих 
компаниях становятся более операционными. 
Многие собственники компаний в 2009 г. 
вернулись к операционному управлению. 
У вас не возникает такого желания сейчас?

Мы рассматриваем кризис как возможность 
что-то улучшить или изменить. Это гораздо проще 
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делать, когда ты не занимаешься операционной 
деятельностью компании, которая отнимает 
много времени.

TEI: Хотели ли бы вы в будущем продолжать 
карьеру профессионального директора –  
например, стать независимым директором 
в другой компании? 

Не то чтобы это моя главная цель, но это было бы 
довольно логичным. В особенности если бы это 
приносило пользу и моей компании тоже. Было 
бы интересно качественно поработать в советах 

директоров, лучшие практики которых мы могли 
бы использовать и у нас. 

TEI: Привязана ли система вознаграждения 
членов совета директоров к результатам 
компании? 

В нашей компании такая система есть для 
топ-менеджмента и акционеров.  В случае 
с  директорами, которые не являются акционера-
ми, мы полагаемся на достойное вознаграждение, 
которое мы платим им за труд, и на их внутрен-
нюю мотивацию. 
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ИНТЕРВЬЮ 
с Индреком Нейвельтом, 
со-основателем и членом 
совета директоров Pocopay, 
экс-председателем Банка 
«Санкт-Петербург»

«Я считаю, что быть одновременно 
председателем правления и крупным 
акционером – не самая хорошая практика. 
А вот в качестве председателя совета 
директоров крупный акционер может 
быть эффективен»

Индрек является членом совета директоров 
в CEED Institute (Институт развития 
Центральной и Восточной Европы), 
председателем наблюдательного совета 
в Ldiamon, со-основателем и  членом совета 
директоров Pocopay. 

Индрек Нейвельт окончил Таллинский 
технический университет по специальности 
«Управление строительством». 

Получил степень магистра в области 
финансов в Стокгольмском университете.

После окончания учебы работал на различных 
позициях в Hansabank до 2005 г., последние 
шесть лет занимал должности CEO 
и председателя совета директоров. 
Впоследствии Индрек возглавлял совет 
директоров банка «Санкт-Петербург», а также 
был председателем наблюдательного совета 
в Фонде развития Эстонии с 2007 по 2009 г.
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TEI: Как вы начали работать с Банком 
«Санкт-Петербург», какие задачи перед вами 
стояли, с какими сложностями вы столкнулись, 
сомневались ли в своем выборе? 

Я хотел заниматься банковским делом в России, 
внимательно изучил несколько вариантов 
и решил, что Банк «Санкт-Петербург» – перспек-
тивная компания. На тот момент совет дирек-
торов уже существовал, но только на бумаге 
– никаких реальных обсуждений не проводилось. 
Основатель и главный акционер банка занимал 
позицию председателя правления. 
Я немного опасался, такая схема – председатель 
– независимый директор и основатель – руко-
водитель исполнительного органа – не самая 
эффективная. Но в итоге мои опасения были 
напрасны, мы научились хорошо понимать друг 
друга и договариваться. Еще до моего прихода 
мы обсудили, кто за что отвечает. Через какое-то 
время мы скорректировали эти договоренности, 
потом еще – жизнь не стоит на месте, особенно 
в такой стране, как Россия, и надо проявлять гиб-
кость. Мы периодически пересматривали области 
ответственности, но в каждый момент времени 
у нас была четкая картина. 

TEI: Модель пересматривалась в сторону 
расширения полномочий с овета директоров?

Вы знаете, я думаю, что, говоря о корпоративном 
управлении, надо банки рассматривать отдельно 
от других компаний. Мы с А. Савельевым 

(основатель и главный акционер Банка, в то  
время – председатель правления Банка. – прим. TEI) 
несколько раз это обсуждали. Дело в том, 
что предприниматели в нефинансовых компаниях 
рискуют только своими деньгами или деньгами 
инвесторов. В банке же собственник распоряжа-
ется деньгами сотен своих клиентов, он не может 
чувствовать себя единоличным собственником, 
он должен осознавать риски. В этой связи роль 
совета директоров в финансовых организациях 
должна быть более весомой.

TEI: Как же эволюционировал совет 
директоров за время вашего руководства?

Появились комитеты – по рискам, по стратегии, 
по вознаграждению. С одной стороны, это было 
требование нового законодательства, но мы 
и сами все время искали пути улучшения струк-
туры совета директоров. Ни для кого не секрет, 
что во многих компаниях комитеты, да и сам совет 
являются церемониальными органами. Мы тоже 
начинали с чего-то подобного, но постепенно 
вдохнули реальную жизнь в эти органы. Свою 
роль сыграл и кризис 2008 г. – потребовались 
изменения. Состав совета директоров менялся 
несущественно: мне кажется, 10% изменений 
в год – это хорошая практика. 

TEI: А что было самым сложным в вашей 
работе в качестве председателя совета 
директоров?
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Наверное, именно вот эта дихотомия: предсе-
датель правления – основатель и председатель 
совета директоров. С одной стороны, председа-
тель правления подотчетен совету директоров, 
руководителем которого является председатель, 
но последний, в свою очередь, подотчетен 
акционеру. Немного сложно. 

Но я благодарен Александру за сотрудничество, 
за помощь, за то, что он избавил меня от взаимо-
действия с регуляторами и государством. 
Мне, как иностранцу, это было бы тяжело.

TEI: Чем вы больше всего гордитесь 
за эти девять лет?

Когда я только стал председателем, Банк был 
48-м по размеру, сейчас – 18-й. Нам удалось 

построить пусть не идеальные, но работающие 
внутренние системы. Наш Банк стал первым среди 
локальных частных банков, вышедших на IPO. 
Мы доказали, что можно работать по-другому, 
в то время как почти все местные банки обанкро-
тились. 

TEI: Почему вы приняли решение покинуть 
пост председателя?

Откровенно говоря, я устал. Я возглавлял совет 
директоров Банка 9 лет – с 2005 по 2014 г. 
И тратил больше 20 часов в неделю: еженедельно 
бывал в офисе, общался с менеджерами,  
обсуждал стратегию, каждый день был на связи 
по телефону. Я считаю, что 90% всей работы сове-
та директоров лежит на председателе и только 
10% – на остальных членах. Поэтому председа-
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тель физически не может работать больше чем  
в четырех советах директоров. 

На посту председателя меня сменил Александр 
Савельев. И это еще одна причина моего ухода. 
Я считаю, что быть одновременно председателем 
правления и крупным акционером – не самая 
хорошая практика. А вот в качестве председателя 
совета директоров крупный акционер может быть 
эффективен.

TEI: Вы сейчас работаете в советах 
директоров ряда европейских компаний. 
Какие различия с российской практикой 
вы наблюдаете?

В самой Европе нет какого-то единого формата 
ведения советов директоров. У каждой страны 

есть свои особенности. При этом если брать 
что-то усредненное, то больших различий 
с Россией вы не обнаружите.

TEI: Если говорить о мотивации, 
что кроме материальной компенсации 
может мотивировать вас возглавить 
совет директоров?

Мне очень нравится все улучшать. Если вижу, 
что где-то что-то можно улучшить, сразу  
хочется туда идти. 
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ИНТЕРВЬЮ 
с Александром Иконниковым, 
Председателем Наблюдательного 
совета Ассоциации независимых 
директоров (АНД) 

«Наши наблюдения показывают, 
что потребность 
в профессиональном развитии 
есть на каждом уровне, даже 
на уровне председателей советов 
директоров»

Александр является одним из ведущих 
российских экспертов в сфере корпоративного 
управления и деятельности советов 
директоров.

Имеет более чем 10 летний практический 
опыт работы в советах директоров 
российских и международных компаниях, 
таких как «Балтика», Национальный расчетный 
депозитарий (Центральный депозитарий), 
East Capital Explorer, «СОЛЛЕРС».

Возглавляет Наблюдательный совет 
Ассоциации независимых директоров 
с момента ее основания в 2002 г. 

Александр имеет высшую международную 
квалификацию члена советов директоров 
IoD Chartered Director Британского института 
директоров (IoD, UK). 
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TEI: Александр, Ассоциация независимых 
директоров ведет тесное сотрудничество 
с Британским институтом директоров UK), 
в частности, для разработки программы 
международной сертификации директоров 
(IoD Chartered Director). Это сотрудничество 
открывает вам доступ к лучшим международ-
ным практикам. Насколько они сочетаются 
с российской действительностью? 

Начнем с того, что внедрение лучших между-
народных практик в России изначально было 
основной целью создания Ассоциации независи-
мых директоров. Наша основная миссия состояла 
в том, чтобы дать директорам возможности 
для персонального развития и помочь им найти 
способы повышения эффективности своей рабо-
ты. Как вы отметили, мы ведем сотрудничество 
с Британским институтом директоров и рядом 
других международных организаций, которые 
специализированно изучают эту тему, например 
с Американской ассоциацией корпоративных 
директоров и Глобальной сетью директорских 
институтов (GNDI), членом которой мы являемся.
 
В ходе проведения наших исследований мы выяс-
нили, что совет директоров представляет собой 
крайне непростую структуру, которая далеко 

не во всех компаниях работает эффективно. 
Что значит эффективно? Во-первых, совет дирек-
торов выполняет свои основные задачи, во-вто-
рых, оправдывает ожидания всех стейкхолдеров. 
Наше исследование показало, что даже в разви-
тых странах тема повышения эффективности 
совета директоров стоит на повестке дня, 
не говоря уже о России, где, с одной стороны, 
существует достаточно большая потребность 
в эффективных директорах, а с другой – культура 
еще недостаточно сформирована, чтобы этим 
инструментом полноценно пользоваться и управ-
лять. У меня есть опыт работы в западных компа-
ниях, и я вижу, что там совет директоров является 
органом, принимающим важные решения не по 
форме, а по сути. В России этого пока не хватает.

TEI: Есть мнение, что главной мотивацией 
директоров проходить дополнительное 
обучение является получение сертификатов, 
подтверждающих квалификацию. 
Участники программы действительно 
стремятся получить какие-то новые знания 
или же для них это формальная процедура?

Наши наблюдения показывают, что потребность 
в профессиональном развитии есть на каждом 
уровне, даже на уровне председателей советов 
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директоров. Например, для начинающих дирек-
торов подобные программы являются способом 
структурирования уже полученных знаний, 
наращивания связей, повышения собственной 
узнаваемости на рынке, понимания специфики 
работы. Для директоров из России, планирующих 
работать в иностранных компаниях, это особенно 
важно из-за если не подозрительного, то очень 
внимательного отношения к нашей стране за 
рубежом – наличие международного сертификата 
позволяет гораздо легче войти в доверие к акцио-
нерам компаний. В свою очередь, уже состоявши-
еся директора и председатели советов директо-
ров получают возможность вести диалог 
«в своем круге». Подобное взаимодействие 
позволяет делиться опытом, знаниями, идеями. 

TEI: Какова, на ваш взгляд, польза подобных 
программ? Насколько они действительно 
повышают эффективность? 

Дать людям такого уровня какие-то академиче-
ские знания невозможно, можно только струк-
турировать уже имеющиеся. Чем действительно 
хороши такие программы – это возможностью 
отточить необходимые навыки в безопасной реде, 
что крайне важно для эффективной работы. 
Как говорил Стивен Кови, «затачивать пилу надо 
постоянно». 

TEI: То есть основной фокус обучения 
сделан именно на практические навыки, 
а не на академические знания?

Именно. Мои наблюдения показывают, что про-
фессионалы, получившие подобное образование, 
начинают говорить на одном языке, что упрощает 
коммуникацию между ними. Также многие мои 
знакомые директора, прошедшие такие програм-
мы, говорят о том, что разбор ряда сложных 
и нетривиальных задач в ходе учебы впослед-
ствии серьезно помог им в работе. Наконец, 
как я уже говорил, это отличная возможность 
познакомиться с коллегами, вместе с ними 
решить стоящие перед тобой лично проблемы. 

TEI: Вы давно занимаетесь составлением 
портрета независимого директора. 
Скажите, этот портрет как-то меняется 
с учетом кризиса и непростой ситуации 
в стране?

Конечно, портрет директора меняется – с точки 
зрения возраста, профессионального опыта, пола. 
Например, средний возраст начал несколько 
уменьшаться. Мы в том числе связываем это 
с тем, что во время бума выхода на рынки капита-
ла компании привлекали уже возрастных, заре-
комендовавших себя директоров – иностранцев, 
которые готовы были работать в советах директо-
ров российских компаний. Сейчас мы видим, 
что количество иностранных директоров умень-
шается, а российских, напротив, растет. И, конеч-
но, стало больше людей, которые имеют не только 
индустриальные знания, но и функциональные. 

TEI: Согласно вашему исследованию, среди 
независимых директоров преобладают
 инвестиционные банкиры и финансисты. 
Меняется ли эта тенденция с учетом 
кризиса? Логично предположить, 
что директоров, обладающих компетенциями 
в инвестиционной и финансовой сфере, 
будет становиться все больше. 

Наши наблюдения показали, что кризис является 
неким очищением от всего лишнего, от того, 
что не работает. Поэтому в совете директоров 
будут цениться только те люди, которые действи-
тельно могут принести пользу. Кризис – это  
не только изменение макроэкономических пока-
зателей, это еще и кризис ликвидности. Поэтому 
наведение финансовой дисциплины является 
необходимым фактором сохранения бизнеса 
для многих компаний. Неудивительно, что в такой 
ситуации директора с финансовой компетенцией 
крайне востребованы. Инвестиционные банкиры 
также традиционно входили в советы директо-
ров и продолжают играть в них большую роль, 
несмотря на кризис инвестиций. Они могут сде-
лать правильную оценку стоимости и подсчитать 
риски, с которыми может столкнуться компания 
в процессе приобретения или интеграции активов. 

TEI: Новый Кодекс корпоративного управле-
ния как-то поменял экосистему для компаний? 
Видите ли вы какие-то изменения, связанные 
с введением кодекса?

Как вы знаете, соблюдение кодекса на данный 
момент является обязательным для государствен-
ных компаний. С учетом того что доля государ-
ственных компаний в российской экономике 
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высока, эти компании оказывают влияние 
в целом на стандарты корпоративного управле-
ния, которые складываются в стране. Кроме того, 
в любой стране кодекс представляет собой свод 
неких лучших правил и практик, поэтому, когда 
вводится подобный документ, это приносит свои 
плоды. Введенный кодекс – это некий бенчмарк 
для российских компаний, тот стандарт, с кото-
рым члены советов директоров могут соотносить 
свои практики управления. 

TEI: Ежегодно Ассоциация независимых 
директоров составляет рейтинг независимых 
директоров. Какова методология рейтинга? 

При формировании рейтинга мы рассматриваем 
несколько параметров: срок работы в совете 
директоров, масштаб компании, вклад директора 
в развитие этой компании с точки зрения корпо-
ративного управления и успеха на рынке. Мы так-
же обращаем внимание не только на объективные 
параметры, но и на субъективные показатели. 
К объективным относятся те данные, с которыми 
не поспоришь: компании, в которых работал 
человек в последние пять лет, срок работы, 
масштабы бизнеса и т.п. А есть субъективные 
показатели, отражающие, например, какой вклад 
человек внес в компанию. Такие вещи решаются 
коллегиально организаторами премии – Ассоци-
ацией независимых директоров, Союзом про-
мышленников и предпринимателей, Московской 
биржей и с недавнего времени Сбербанком. 

TEI: Можете ли вы привести примеры 
российских директоров, которые вам 
кажутся особенными с точки зрения 
их качеств и вклада в эффективность 
корпоративного управления?

Все лидеры нашего рейтинга – яркие примеры. 
В свое время у нас был Андрей Шаронов, 
которого я считаю одним из лучших директоров 
России. В этом году в одной из номинаций побе-
дителем стал председатель совета директоров 
«Норникеля» (Гарет Пенни. – прим. Ward Howell), 
который сумел на порядок улучшить качество 
принимаемых в компании решений. Если вы пом-
ните, до его прихода там был серьезный конфликт 
между акционерами, а сейчас ситуация перешла 
в мирное русло. 

TEI: Вы являетесь членом ряда советов 
директоров. Скажите, бывали ли у вас 
в практике случаи, когда совет директоров, 
не руководствуясь лучшими практиками, 
а иногда и вопреки им, тем не менее успешно 
решает поставленные перед ним задачи? 

В свое время один из моих учителей, который 
является патриархом корпоративного управле-
ния, – Арон Милштейн приводил мне примеры 
лучших практик, которые в наших условиях 
не работали. По его мнению, полезны те решения, 
которые работают на компанию. При этом лучшие 
практики – они на то и лучшие, что делают 
систему более устойчивой. Сейчас очень непро-
стое время на рынке, и советы директоров стал-
киваются с серьезными вызовами и сложностями 
– например, как выстроить систему мотивации.

TEI: В российской действительности 
распространена модель, при которой 
председателем совета директоров 
является собственник. Насколько они 
разделяют эти роли?

Это зависит от уровня развития человека: крайне 
непросто поделиться властью и использовать 
совет директоров как коллективный орган, 
принимающий решения, когда в твоих руках 
сосредоточена вся власть. Один из критериев 
хорошего управления – сбалансированность 
системы. У меня был ряд знакомых, очень сильных 
и ярких, но крайне властолюбивых. К сожалению, 
многие из них потеряли свой бизнес. Мне кажет-
ся, что бизнес – это некое отражение его владель-
ца. Рынок не стоит на месте, поэтому если ты сам 
готов обучаться и меняться, то тогда твой бизнес 
тоже будет развиваться. 

TEI: А есть какие-то, на ваш взгляд, удачные 
примеры председателей-собственников?

Конечно, например Александр Тынкован  
и Алексей Мордашов. 

TEI: Сталкивались ли вы с безнадежными 
случаями? Например, бывали ли в вашей 
карьере ситуации, когда вы отказывались 
присоединиться к совету директоров 
просто по причине того, что не верили в то, 
что его можно изменить к лучшему?
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Конечно, такие случаи достаточно часто  
возникают – ты понимаешь, что посыла для того,  
чтобы что-то изменилось, очень мало. Многие 
собственники, с одной стороны, хотят получить 
результат, а с другой – не всегда готовы к измене-
ниям. Поэтому если достаточной мотивации  
у собственника нет, то такие советы директоров 
становятся формальностью и превращаются 
во встречи друзей. Но дружить можно и не 
в совете директоров.

TEI: Но собственники оставляют за собой 
право формировать советы директоров?

Вы знаете, бывает по-разному. Недавно мы 
выпустили статью, где рассказали о том, 
как проходит процесс отбора и назначения 
в советы. Существует модель англосаксонская, 
согласно которой подбор кандидатов – это  
обязанность совета директоров. 

Вторая модель – скандинавская, где раз в год 
собирается комитет по назначениям, который 
формируется собранием акционеров, куда, 
как правило, входят пять крупнейших акционеров 
и председатель совета директоров. Такой подход 
позволяет решить по крайней мере две задачи. 
Во-первых, реализовать принцип подотчетности. 
Я, как член совета, работаю год, зная, что в конце 
у меня будет встреча с акционерами, и я понимаю, 
кто эти люди, ради которых я работаю. Второе 
– это то, что в ходе встречи у тебя есть возмож-
ность понять взгляд акционеров на развитие 
компании. Все равно в любом решении, которое 
принимает член совета директоров, он руковод-
ствуется интересами бизнеса и интересами ак-
ционеров, настроения которых важно понимать. 
При скандинавской системе не возникает разрыва 
между советом и акционерами, что присуще 
англосаксонским моделям. Получается, что совет 
директоров начинает жить своей жизнью 
и возникает агентская проблема, то есть из агента 
директор начинает превращаться в принципала. 
И тогда менеджмент берет на себя все управление. 

Так получилось, что за последние пять лет я про-
вел более 30 оценок советов директоров, и одна 
из самых проблемных зон деятельности касается 
процесса подбора и назначения директоров, 
то есть вопроса преемственности. Обычно про-

блема решается так: крупный акционер предлага-
ет кандидатов, потом их формально утверждают 
комитет по назначениям и совет директоров, 
а затем и остальные акционеры. То есть добав-
ленная ценность совета минимальна. Более того, 
наше законодательство не поддерживает роль 
совета директоров в процессе отбора кандидатов. 
Законодательно если ты имеешь 2% акций сам 
или совместно с другими акционерами, то у тебя 
есть право номинировать своих кандидатов 
в совет, причем количество кандидатов, которых 
ты можешь номинировать, не ограничено. Полу-
чается, что каждый номинирует максимальное 
количество своих кандидатов, совет директо-
ров, как правило, не может отказать и включает 
их всех. При этом если количество кандидатов, 
предложенных акционерами, равно или больше, 
чем уже имеющееся количество директоров, 
то совет не может предлагать своих кандидатов. 
То есть если некий совет директоров состоит 
из 9 директоров, а акционеры предложили 
10 кандидатов, то совет директоров уже не может 
вносить свои предложения. Сейчас эта ситуация 
начинает меняться. Во-первых, у нас появился 
Кодекс корпоративного управления, который 
обозначил, чем должен заниматься комитет 
по назначениям. Идут дискуссии относительно 
изменения законодательства, чтобы дать право 
на предложение кандидатов в совет не только 
акционерам, но и самому совету вне зависимости 
от того, сколько кандидатов было предложено 
акционерами. 

TEI: То есть фактически совет директоров 
будет выступать как группа акционеров 
по представлению интересов своих же
 акционеров? 

Да, совет идет наравне с акционером. На самом 
деле это тоже очень важно, потому что таким об-
разом обеспечивается определенная преемствен-
ность совета: если совет постоянно будет менять-
ся, то теряется и логика принимаемых решений. 
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