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СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ: 
ОСНОВНЫЕ ЦЕЛИ 
И ЗАДАЧИ

Олег Швырков1

«…люди и организации не могут учиться без 
обратной связи. Независимо от того, насколько хорош 
совет директоров, он станет лучше, если его оценку про-
вести с умом…»2.

Проведение самооценки или внешней оценки 
эффективности совета директоров3 является, по сути, 

1  Олег Швырков, Ph.D., директор Центра корпоративного управле-
ния компании «Делойт» в СНГ. В главе используются элементы опу-
бликованных ранее материалов, подготовленных Мелиссой Скалли, 
Наташей де Сойса и Джейем Бевингтоном из группы специали-
стов «Делойта» в Великобритании по оценке эффективности совета 
директоров. 
2  Sonnenfeld J. A. What Makes Great Boards Great. Harvard Business 
Review. 2002. No 80 (9), pp. 106–113. 
3  В данной главе термины «оценка эффективности совета директо-
ров», «оценка совета директоров» и «анализ эффективности совета 
директоров» используются взаимозаменяемо. Термины «само
оценка» или «внутренняя оценка» относятся к процедуре, которая 
проводится собственными силами компании и не требует при-
влечения внешнего консультанта для выражения мнения и предо-
ставления рекомендаций. В то же время «внешняя» или «независи-
мая» оценка эффективности совета директоров предусматривает 
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единственным системным способом удерживать 
вопросы собственной эффективности в поле зрения 
совета и последовательно совершенствовать его работу. 
Акционеры, как правило, не имеют возможности наблю-
дать процесс деятельности совета директоров и зачастую 
не обладают ресурсами даже для того, чтобы оперативно 
реагировать на публичную информацию, характеризую-
щую его работу. Исполнительное руководство, напротив, 
в определенной степени посвящено в практику функцио-
нирования совета, однако будучи стороной подотчетной 
данному органу, не может быть объективной в оценке 
его эффективности. Как следствие, задача оценки каче-
ства и совершенствования работы в международной пра-
ктике возлагается на сам совет директоров, который, 
в свою очередь, принимает решение о целесообразно-
сти привлечения внешнего консультанта.

Основная цель и ценность предпринимаемой 
оценки заключается в осмыслении и обсуждении пра-
ктики работы совета, поиске путей повышения ее 
эффективности1. При этом необходимость проведения 
подобного анализа зачастую недооценивается, несмо-
тря на возросшую нагрузку на директоров и усиление 
механизмов ответственности. До недавнего времени 
оценка эффективности совета директоров в России 
не была распространенной процедурой. По результатам 
исследования компании «Делойт», менее 6 % российских 
публичных компаний отчитались о проведении внеш-
ней оценки эффективности совета директоров и лишь 
16 % заявили о проведении самооценки в 2014 году2.

Однако имеются все основания полагать, что 
ситуация меняется. Публикация нового Кодекса кор-
поративного управления Банком России в 2014 году 
(далее — Кодекс) среди прочего привлекла внимание про-
фессионального сообщества к важности осуществления 

привлечение внешнего консультанта для проведения анализа дея-
тельности совета директоров. 
1  Behan B. Board Assessment: Designing the Process. The Corporate 
Board. November / December 2004, pp. 1–6.
2  Структура корпоративного управления публичных российских 
компаний // Исследование Центра корпоративного управления 
компании «Делойт» в СНГ, 2015.
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оценки совета директоров как инструмента повышения 
его эффективности. Принцип 2.9 Кодекса рекомендует 
проводить самооценку совета директоров на ежегодной 
основе и независимую оценку эффективности — по край-
ней мере один раз в три года. Помимо этого, измене-
ние требований к раскрытию информации эмитентами 
и общее усиление регулирования в соответствии с прин-
ципом «соблюдай или объясняй» в 2015 году позволило 
повысить прозрачность процедур совета директоров 
и, соответственно, их подотчетность.

Об этом также свидетельствуют результаты 
опроса корпоративных секретарей в 2016 году, кото-
рый проводился компанией «Делойт» совместно 
с Национальным объединением корпоративных секре-
тарей (НОКС)1. В данном исследовании представи-
тели публичных компаний составляли примерно поло-
вину участников, и, тем не менее, 9,3 % респондентов 
сообщили о проведении внешней оценки в течение 
года, 44 % респондентов — о проведении самооценки. 
В целом, в 2015 году от 15 до 20 % публичных россий-
ских компаний предприняли внешнюю оценку эффек-
тивности совета директоров и данный показатель, 
вероятно, продолжит рост по итогам 2016–2017 годов.

С появлением регуляторных норм и более при-
стальным вниманием к деятельности совета директо-
ров существует риск того, что соблюдение нормативных 
требований станет основным мотивом. Иными словами, 
действительно ли советы директоров относятся к прове-
дению оценки эффективности добросовестно или осу-
ществляют ее исключительно формально? И что необ-
ходимо предпринять инициаторам данной процедуры, 
таким как председатели советов директоров, председа-
тели комитетов по номинациям и корпоративные секре-
тари, для ее успешного проведения?

Важно четко осознавать, что успех процедуры 
оценки эффективности зависит от готовности членов 
совета директоров следовать рекомендациям и стре-
миться к совершенствованию практики работы совета. 

1  Семёнов А. С., Швырков О. Г. Тенденции развития института кор-
поративных секретарей // Акционерное общество. № 9 (148), сен-
тябрь 2016. 
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Зачастую активными сторонниками проведения ана-
лиза эффективности совета директоров выступают кор-
поративные секретари. Уже в 2012 году опрос корпо-
ративных секретарей (также проведенный совместно 
с НОКС)1 показал, что внешняя оценка совета директо-
ров воспринимается как наиболее предпочтительный 
инструмент повышения стандартов корпоративного 
управления. При этом 55 % участников исследования 
положительно оценили данную процедуру.

Однако без поддержки со стороны влиятельных 
членов совета директоров одной силы убеждения кор-
поративного секретаря может оказаться недостаточно 
для обеспечения ответственного подхода к самооценке 
и достижения необходимого уровня взаимодействия 
с внешним консультантом в случае внешней оценки. 
Ключевую роль в формировании конструктивного пове-
дения членов совета директоров играет председатель 
совета директоров или председатель комитета по номи-
нациям. При внешней оценке очевидно, что опыт, мето-
дология и готовность консультанта открыто говорить 
о проблемах совета влияют на конечный результат.

5.1. История вопроса		

В 1990‑е годы произошло смещение акцента 
в общественной дискуссии о корпоративном управле-
нии с проблематики отношений акционеров и менедж
мента в русле теории агента-принципала к более слож-
ной конструкции взаимодействия между различными 
группами финансово заинтересованных участников 
корпоративных отношений. При этом роль совета 
директоров как арбитра таких отношений стала привле-
кать все больше внимания в профессиональной и ака-
демической среде2.

1  Корпоративное управление в России: взгляд изнутри. Результаты 
опроса корпоративных секретарей, проведенного Центром корпо-
ративного управления компании «Делойт» в СНГ и Национальным 
объединением корпоративных секретарей (НОКС), 2012 год. 
2  Здесь и ниже: историческая справка основана на: Long T. This 
Year’s Model: Influences on Board and Director Evaluation. Corporate 
Governance. Vol. 14. Nо. 6. November 2006.
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Первые практические результаты смены кон-
цептуальных подходов обозначились в Северной Аме-
рике. Уже в 1994 году Национальная ассоциация кор-
поративных директоров США (NACD) опубликовала 
«Доклад об оценке эффективности деятельности гене-
ральных директоров, советов директоров и отдельных 
директоров». Помимо этого, Комитет по корпоратив-
ному управлению  Биржи Торонто включил формали-
зованную процедуру оценки совета директоров в число 
14 руководящих принципов лучшей практики корпора-
тивного управления (отчет Дэя).

В 1995 году рекомендация о проведении регу-
лярной оценки эффективности совета директоров 
была включена в отчет комитета Вьено, нацеленного на 
повышение доверия инвесторов к органам управления 
публичных французских компаний. В 2000 году подоб-
ную рекомендацию представил Германский комитет 
по корпоративному управлению, а в 2003 году — Совет 
по корпоративному управлению Австралийской фон-
довой биржи.

Наконец, в 2003 году Совет по финансовой 
отчетности Великобритании представил в Объединен-
ном кодексе корпоративного управления рекоменда-
цию о том, что «совет директоров должен ежегодно 
проводить формализованную тщательную оценку соб-
ственной эффективности, эффективности комитетов 
и отдельных директоров». Объединенный кодекс ввел 
оценку совета директоров в регуляторное поле в рам-
ках принципа «соблюдай или объясняй» — в отличие 
от предыдущих руководств, имевших строго рекомен-
дательный характер. В том же году ежегодная оценка 
эффективности совета директоров и его комитетов 
была включена в правила листинга Нью-Йоркской 
биржи. Таким образом, в 2003 году данная процедура 
стала регуляторной нормой корпоративной практики 
в двух главных мировых финансовых центрах — в Лон-
доне и Нью-Йорке.

Появление регуляторного стимула имело дво-
який эффект. С одной стороны, оно ускорило внедре-
ние процедуры оценки совета директоров в практику 
корпоративного управления публичных компаний. 
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С другой — породило практику паллиативных процедур 
оценки, номинально отвечающих регуляторным кри-
териям, но при этом не способных реально повлиять 
на эффективность совета. Формальный подход к про-
ведению самооценки «для галочки» позволяет компа-
нии отчитаться о наличии соответствующей процедуры. 
Однако, как отмечалось выше, реальная цель и ценность 
процедуры оценки заключается не в этом.

5.2. Внутренняя или внешняя оценка?

Для того чтобы содержательно оценить реальный 
вклад совета директоров в процесс принятия решений 
в компании и определить возможности по совершен-
ствованию эффективности его деятельности, оценка 
должна выходить за рамки формальных структур и про-
цессов. Особенности динамики функционирования 
совета директоров, деликатный характер обсуждаемых 
им вопросов, профессиональный уровень и значитель-
ный опыт директоров предъявляют высокие требования 
к качеству процедуры оценки эффективности, что явля-
ется сферой ответственности внешнего консультанта 
или же лиц в самой компании, организующих самоо-
ценку. В свою очередь советы директоров должны четко 
определить желаемые итоги оценки, по крайней мере, 
при ее проведении в первый раз. Для определения опти-
мального подхода к оценке требуется ясность целей, 
а также понимание того, что каждый совет директоров 
по‑своему уникален и конкретные обстоятельства его 
деятельности в соответствующий момент времени могут 
сделать предпочтительным тот или иной подход (рис. 5).
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Внутренняя оценка Внешняя оценка

Стоимость Возможность сбора и использования данных

Конфиденциальность Доступность и ресурсы

Понимание организации
Независимость, объективность и прозрачность

Навыки и знания специалистов

Рис. 5. Выбор подхода к проведению оценки совета 
директоров

Существует огромное количество критериев 
и рекомендаций, встречающихся в различных кодексах 
и руководствах, а сама идея проведения оценки эффек-
тивности совета директоров отнюдь не нова. Многие 
советы директоров в России уже не первый год осуществ-
ляют внутреннюю самооценку в формате анкетирова-
ния. При этом важным моментом для председателей 
советов является выбор между самооценкой и внешней 
оценкой. Вопрос сводится к тому, когда лучше привле-
кать внешнего специалиста и зачем это нужно?

Процедура самооценки относительно недо-
рога, проста в организации и представляет минималь-
ную дополнительную нагрузку на совет директоров. 
Как правило, ее проводит председатель совета, предсе-
датель комитета по номинациям (назначениям, кадрам) 
или корпоративный секретарь, естественным преиму-
ществом которых является глубокое понимание прин-
ципов деятельности совета директоров и организации 
в целом. К недостаткам самооценки следует отнести 
риски предвзятости и недостаток времени, средств 
и навыков для проведения содержательного анкетиро-
вания и анализа результатов. В итоге, она может быть 
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проведена небрежно, исключительно «для галочки», что 
в свою очередь, отрицательно отражается на отношении 
директоров к данному процессу.

В случае когда регулирующие органы и инве-
сторы требуют от совета директоров конкретных дей-
ствий, подтверждающих его компетентность и подо-
тчетность, привлечение внешнего консультанта может 
оказаться наиболее эффективным с точки зрения кон-
фиденциальности, объективности и прозрачности про-
цесса. Значительным преимуществом внешних экспер-
тов является знание сложившейся на рынке практики, 
а также опыт работы с другими советами директо-
ров. Они не только обобщают позиции членов совета, 
но также представляют и собственное мнение, основан-
ное на опыте и сравнительном анализе, осведомленно-
сти о лучших практиках в сопоставимых национальных 
и зарубежных компаниях. Помимо этого, оценка эффек-
тивности совета директоров нередко выявляет сложные 
и неоднозначные вопросы, которые требуют навыков 
и возможностей для принятия непростых решений. 
Если вклад отдельного члена совета является недоста-
точным или отрицательно сказывается на работе совета 
директоров в целом, сигнал от независимого эксперта 
может быть наиболее корректной отправной точкой 
к урегулированию сложившейся ситуации с минималь-
ными последствиями для взаимоотношений в совете. 
Внешние эксперты, осуществляющие оценку, в зна-
чительной степени определяют конечный успех всего 
процесса. Поэтому необходимо с особой тщательно-
стью подходить к их выбору и рассматривать кандида-
тов для проведения оценки на уровне комитета совета 
директоров.

Привлечение опытного внешнего консультанта 
может оказаться особенно полезным в случае, когда 
совет сталкивается с решением крайне сложных задач 
или переживает период серьезных преобразований, 
например при вступлении в должность нового генераль-
ного директора или изменении состава совета дирек-
торов. Тем не менее стоимость услуг независимых спе-
циалистов нередко затрудняет проведение ежегодных 
внешних оценок, и в этом случае самооценка становится 
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важным элементом в процессе анализа деятельности 
совета директоров в промежуток времени между неза-
висимыми оценками.

5.3. Модели поведения совета директоров	

Большинство оценок рассматривает эффектив-
ность деятельности совета директоров с точки зрения 
соблюдения применимых требований, уделяя особое 
внимание «ключевым» характеристикам совета дирек-
торов, а именно: его количественному составу, опыту 
и взаимодополняемости знаний его членов, процеду-
рам и структурам совета, которые являются измери-
мыми и наблюдаемыми. Указанные характеристики 
действительно важны, однако для извлечения из про-
цесса оценки максимальной пользы необходимо уде-
лять внимание менее очевидным аспектам, к которым 
в числе прочего относятся культура, модели поведения 
и динамика деятельности совета директоров. По-насто-
ящему эффективная работа совета предполагает здоро-
вый подход к профессиональной критике и высокий уро-
вень доверия между директорами.

На рис. 6 схематически представлена методо-
логия анализа эффективности совета директоров. На 
внутреннем круге отражены роли и модели поведения, 
которые должен демонстрировать высокоэффективный 
совет директоров. Данные роли зависят от ряда факто-
ров (как показано на внешнем круге диаграммы), также 
оказывающих влияние на эффективность деятельности 
совета директоров. Важно, чтобы процесс оценки учи-
тывал поведенческие аспекты эффективности совета 
директоров, среди которых: стиль руководства пред-
седателя, способность членов совета оспаривать пози-
цию руководства, качество дискуссии, наличие лидеров 
и способность совета принимать во внимание мнение 
меньшинства.
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Рис. 6. Организационная цель: схематическо
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По сути, советы директоров российских и зару-
бежных компаний сталкиваются с аналогичными про-
блемами. У некоторых директоров, к примеру, отсут-
ствует мотивация для исполнения своих функций 
надлежащим образом, а оценка эффективности совета 
предоставляет возможность учитывать вклад директо-
ров в индивидуальном порядке. Данная информация 
должна использоваться для оказания воздействия на 
модели поведения отдельных директоров, а также для 
обеспечения процедуры номинации. Ввиду отсутствия 
в России надежных механизмов ответственности дирек-
торов, оценка эффективности совета играет важную 
роль в обеспечении подотчетности директоров перед 
акционерами.

5.4. Анализ влияния совета директоров	

Влияние, которое совет директоров оказывает на 
организацию, должно быть положено в основу любого 
анализа. Главной задачей является оценка рутинных 
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элементов работы совета. К примеру, профессиональ-
ный скепсис и конструктивная критика, ключевые эле-
менты эффективного процесса принятия решений, 
иногда некорректно воспринимаются как подозритель-
ность и недоверие. В действительности их смысл заклю-
чается в детальном и непредвзятом анализе допущений, 
пояснений и предложений, что является нормальной 
практикой совета директоров.

Как оценить достаточность профессионального 
скепсиса и здравость его восприятия? Внешний консуль-
тант должен убедиться в наличии и типичности ситу-
аций, когда совет директоров сознательно приостано-
вил или, напротив, ускорил процесс принятия решений, 
оказал поддержку исполнительному руководству в ходе 
проведения кардинальных преобразований. Показа-
тельными примерами также являются отстранение 
советом от должности отдельных представителей топ-
менеджмента по результатам контрольных процедур 
или вследствие невыполнения ими поставленных задач, 
запрос на проведение детальной проверки отдельных 
подразделений, анализ допущений, составляющих 
основу стратегии и бизнес-модели компании, или опе-
ративная реакция на вопросы, поднятые акционерами.

Роль неисполнительных директоров заключается 
не только в конструктивной критике, но и в выдвиже-
нии альтернативных предложений. Оценка деятельности 
советов может также принимать во внимание активное 
участие неисполнительных директоров в корректировке 
предложений исполнительного руководства и опреде-
лении стратегии организации, в оказании помощи 
топ-менеджменту в решении определенных вопросов 
и в установлении профессиональных контактов.

5.5. Система оценки эффективности совета 
директоров

Проведение оценки требует тщательного плани-
рования и принятия взвешенных решений относительно 
объема и последовательности составных элементов про-
цедуры оценки, а также формата коммуникации резуль-
татов на протяжении всего процесса. Единственно 
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верного подхода к оценке совета не существует, и сле-
довательно, разработка системы оценки будет зависеть 
от ее целей и задач, которые ставит перед собой совет 
директоров.

Выбор временно́го периода для проведения 
оценки является еще одним важным фактором. В Рос-
сии большинство советов директоров старается завер-
шить ее до конца календарного года или даже ранее, что 
особенно актуально в случае внешней оценки. Подоб-
ные сроки имеют ряд преимуществ. Во-первых, они 
позволяют совету использовать полученные резуль-
таты в процессе номинации. Большинство компаний 
формируют список кандидатов в состав совета дирек-
торов за 90 дней до годового общего собрания акцио-
неров. Во-вторых, раскрывать информацию о соблю-
дении Кодекса корпоративного управления компании 
обязаны за отчетный период (то есть до конца кален-
дарного года) в соответствии с принципом «соблюдай 
или объясняй», включая рекомендации Кодекса о прове-
дении оценки эффективности совета директоров (Прин-
ципы, пп. 2.9.1 и 2.9.2).

Однако в отдельных случаях может быть пред-
почтительным иной период проведения оценки. Напри-
мер, Росимущество начинает выдвижение кандидатов 
в советы директоров уже в ноябре, что может стиму-
лировать госкомпании к проведению оценки в более 
ранние сроки. В конце года совет директоров может 
быть перегружен неотложными вопросами и принять 
решение об отсрочке процедуры до весны. Это позво-
ляет ему уделить анализу собственной деятельности 
должное внимание и использовать его результаты для 
оптимизации структуры и состава комитетов совета 
после годового общего собрания, а также учесть итоги 
оценки при формировании плана работы. В данном слу-
чае в отчете о соблюдении Кодекса компания должна 
пояснить обстоятельства, приведшие к задержке с про-
ведением оценки, а также указать намеченные сроки ее 
осуществления по окончании отчетного периода.

Несмотря на уникальность каждого совета 
директоров и определенные отраслевые особенности 
их деятельности, существует ряд ключевых развилок, 
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которые практически все советы проходят в рамках про-
цедуры оценки. Информация, представленная в табл. 7, 
не претендует на универсальность, однако в большин-
стве случаев может быть использована в качестве ори-
ентира при определении формата оценки.
Таблица 7

Методология оценки эффективности совета директоров

Основные 
вопросы Образцы для обсуждения

1. Цели оценки •	Последовательное повышение эффективности совета директоров
•	Внедрение лучших практик работы совета директоров
•	Анализ проблем, возникающих в ходе работы совета директоров 

или в ходе его взаимодействия с исполнительным руководством
•	Предоставление рекомендаций директорам в отношении обучения и по-

вышения квалификации

2. Объект оценки •	Совет директоров
•	Комитеты
•	Отдельные директора
•	Ключевые лица — председатель совета, единоличный исполнительный 

орган, корпоративный секретарь
3. Респонденты 
при проведении 
оценки

•	Члены совета директоров
•	Представители высшего исполнительного руководства
•	Прочие работники
•	Внешние заинтересованные стороны, например акционеры

4. Глубина 
оценки

•	Задачи и полномочия совета директоров — стратегия, риски и комплаенс, 
взаимодействие с акционерами, назначение и оценка деятельности ис-
полнительного руководства

•	Состав и структура совета директоров. Количественный и профессио-
нальный состав совета, состав и роль комитетов, роль и ресурсы корпора-
тивного секретаря

•	Процедуры работы совета — особенности проведения заседаний, качество 
материалов и протоколов заседаний, план работы совета и т. п.

•	Индивидуальный вклад членов совета директоров — роль и обязаннос-
ти отдельных директоров, их активность на заседаниях, взаимодействие 
с другими членами совета и менеджментом и т. п.

•	Последовательное совершенствование — оценка, номинации и вводные 
процедуры для директоров, обучение и развитие и т. п.

5. Инструмента-
рий оценки

•	Анализ документов совета и внутренних документов компании
•	Анкетирование
•	Интервью (индивидуальные / групповые)
•	Наблюдение за работой совета / комитетов
•	Сравнительный анализ (бенчмаркинг)
•	Кейсы

6. Формат ком-
муникации 
результатов

•	Отчет
•	Презентация и обсуждение результатов
•	План мероприятий
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5.6. Практические результаты оценки

Существует пять факторов — пять «К», — которые 
предопределяют практический результат оценки совета 
директоров:

5.6.1. Контекст
Важно учитывать, что каждый совет директоров 

уникален, и его успешное функционирование зависит 
от целого ряда внутренних и внешних факторов, таких, 
например, как жизненный цикл компании, корпоратив-
ная структура и культура, отрасль, регуляторная среда 
и взаимоотношения с акционерами. Данные обстоятель-
ства необходимо принимать во внимание и разработать 
специализированный процесс оценки, адаптированный 
к сфере деятельности совета директоров, эффективный 
и соразмерный по отношению к организации и отрасли.

5.6.2. Коммуникация
Члены совета директоров и эксперты, осуществ-

ляющие оценку, должны иметь возможность откры-
того общения и взаимодействия. Для формирования 
четкого видения успехов и неудач совета важно обес-
печить коллективную заинтересованность всех дирек-
торов и нацелить их на активное участие в процессе 
оценки, на открытость и искренность. Эксперты обя-
заны обладать необходимыми навыками общения 
и способностью управлять эмоциями при обсуждении 
деликатных тем, в частности при выявлении призна-
ков неэффективной деятельности совета или в случае, 
если поведение отдельных директоров и взаимоотноше-
ния внутри совета вызывают растущую озабоченность 
респондентов.

5.6.3. Конфиденциальность
Члены совета директоров должны быть уверены 

в том, что предоставляемая ими информация останется 
конфиденциальной. Формат электронного анкетирова-
ния обеспечивает анонимность и позволяет директорам 
откровенно высказывать свое мнение, не опасаясь впо-
следствии негативных комментариев в свой адрес.
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5.6.4. Конструктивность
По завершении процедуры оценки крайне важно, 

чтобы члены совета директоров обсудили полученные 
результаты и согласовали последующие действия. Про-
ведение семинара, предусматривающего интерактивное 
обсуждение итогов, предоставляет возможность реше-
ния ключевых проблем, выявленных в процессе ана-
лиза, и определения причин их возникновения.

Без детального обсуждения результатов про-
цесс оценки эффективности совета может оказаться 
бессмысленным. Пренебрежение данным этапом 
приводит к  тому, что совет директоров оказыва-
ется не в состоянии должным образом реагировать 
на выявленные проблемы, добиваться необходимых 
улучшений и будет вынужден начать все с начала. При 
определенных обстоятельствах целесообразно прове-
дение индивидуальных встреч, в частности в случаях, 
когда деятельность отдельных директоров вызывает 
вопросы.

5.6.5. Качество: последовательное 
совершенствование
Эффективный совет директоров стремится фор-

мировать лучшую практику, а не просто следовать ей. 
Совет использует процедуру оценки как отправную 
точку для постоянного совершенствования своей дея-
тельности, в течение года проводя регулярный ана-
лиз плана мероприятий и неформальные обсуждения 
результатов. Совет директоров должен действовать на 
опережение, оценивая себя не только ретроспективно, 
но и перспективно.

5.7. Важность анализа модели поведения 
совета директоров

5.7.1. Использование инновационных методик 
оценки
Как правило, при оценке эффективности совета 

директоров используются следующие традиционные 
методики сбора информации:
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•  количественные методы, например анкетиро-
вание, имеют преимущество с точки зрения предостав-
ления конкретных и измеримых сопоставимых результа-
тов. Однако они основаны на восприятии респондента, 
что ограничивает их объективность;

•  качественные методы, например интервью,
могут оказаться более информативными и предостав-
ляют прекрасную возможность для решения сложных 
вопросов.

Безусловно, анкетирование, анализ докумен-
тации и интервью являются ценными источниками 
информации. Однако понимание менее очевидных 
поведенческих аспектов работы совета директоров 
и степени его влияния в компании зачастую требует 
более творческого подхода к процессу оценки. Напри-
мер, наблюдение за работой совета или кейсы способ-
ствуют содержательному анализу на основе конкретных 
фактов.

5.7.2. Совет директоров в действии — 
использование метода наблюдения
Наблюдение является чрезвычайно эффектив-

ным методом оценки взаимоотношений, динамики вза-
имодействия членов совета директоров и индивидуаль-
ного вклада его членов.

Наблюдатель может оценить:
•  модели поведения и  динамику взаимо

действия;
•  характер стоящих на повестке дня вопросов;
•  разумный баланс между профессиональным

скепсисом со стороны совета директоров и его поддер-
жкой инициатив менеджмента;

•  эффективность механизмов подотчетности
менеджмента;

•  стилистику ведения заседаний председателем;
•  уровень дискуссии по вопросам стратегии;
•  приоритезацию тем, обсуждаемых советом

директоров.
Данные сферы деятельности совета обычно 

довольно сложно проанализировать исключительно 
через изучение документации и проведение интервью. 
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Советы директоров иногда недооценивают наблюде-
ние как метод оценки, полагая, что он может изменить 
наблюдаемую динамику и негативно отразиться на 
результатах. Подобные опасения интуитивно понятны, 
однако в большинстве случаев они преувеличены. После 
непродолжительного периода самоконтроля директора 
возвращаются к нормальной модели поведения и дан-
ный подход приносит ощутимые результаты. «Свежий 
взгляд» способен не только выявить проблемы совета, 
о  которых его члены зачастую и  не  подозревают, 
но и предоставить необходимую информацию отно-
сительно того, как свою деятельность осуществляют 
аналогичные советы директоров. Если впоследствии 
совет планирует проведение интерактивного семинара 
со специалистом, который проводил оценку и наблюдал 
совет директоров в действии, для обсуждения ключевых 
результатов и рекомендаций, данный метод может ока-
заться чрезвычайно плодотворным.

5.7.3. Оценка практической работы совета 
директоров — использование кейсов
Кейсы представляют собой сравнительно новый 

метод, используемый при проведении оценки эффек-
тивности совета директоров, который является чрезвы-
чайно полезным при определении степени его влияния 
в организации. В рамках кейсов исследуются практи-
ческие аспекты деятельности советов на примере рас-
смотрения отдельной сделки или принятия значимого 
решения. Данный метод использует комбинацию ана-
лиза документации и интервью для формирования пред-
ставления об обстоятельствах принятия решений в кон-
кретном случае. Примерами подобных вопросов могут 
быть утверждение бюджета, определение риск-аппетита 
или запуск нового продукта или услуги. Преимущество 
указанной методики заключается в предоставлении 
явного свидетельства, дополняющего некоторые более 
субъективные факторы.

Надлежащее применение кейсов позволяет 
также выявить ряд существенных факторов, оказы-
вающих влияние на эффективность совета. Напри-
мер, образцы конструктивной критики менеджмента, 
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качество предоставляемой информации, индивидуаль-
ный вклад директоров, роль комитетов и взаимодей-
ствие между членами совета за рамками заседаний. 
Данный подход позволяет рассмотреть работу совета 
директоров изнутри и способствует пониманию меха-
низмов принятия решений благодаря объективной 
информации, полученной на конкретном примере. 
Некоторые советы директоров используют указанный 
метод с расчетом на перспективу для разработки воз-
можных сценариев действий совета в условиях «стрес-
совых» ситуаций. Полученные результаты используются 
для оптимизации процедур совета директоров, к при-
меру, при определении потенциальной роли специаль-
ного антикризисного комитета.

5.7.4. Вне зала заседаний — привлечение 
заинтересованных сторон
Оценка эффективности зачастую является интро-

спективной деятельностью, отражающей восприятие 
директорами степени эффективности работы совета. 
Вместе с тем данный подход не учитывает иные потен-
циально важные источники информации о влиянии 
совета, в частности на заинтересованные стороны. 
Сбор мнений стейкхолдеров позволяет совету директо-
ров получить еще более полное представление о эффек-
тивности своей деятельности и выявить соответству-
ющие области для ее совершенствования. Для этого 
совет директоров может обратиться за консультаци-
ями к представителям исполнительного руководства, 
сотрудникам и акционерам. Важно учитывать, что одна 
из сложностей, связанных с привлечением заинтересо-
ванных сторон, заключается в том, что они могут рас-
сматривать работу совета директоров фрагментарно, 
по отдельным областям его деятельности.

Существуют различные методы изучения 
эффективности совета директоров. Однако анализ, 
учитывающий все точки зрения, представляется наи-
более конструктивным. Не стоит забывать о тради-
ционных областях процесса оценки эффективности, 
таких как навыки директоров, их опыт или качество 
получаемой ими информации. Применение некоторых 
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предлагаемых методик открывает новые перспективы 
и возможности, стимулирует проведение интересных 
дискуссий на уровне совета директоров и генерирова-
ние свежих идей, способствующих повышению эффек-
тивности его деятельности в интересах компании.

***
Оценка эффективности совета директоров спо-

собна внести весомый позитивный вклад в работу как 
отдельных директоров, так и в развитие совета в целом. 
Оценки, целью которых является разработка моделей 
поведения совета директоров, а не только исследова-
ние процессов и структур, считаются самыми плодот-
ворными. Принципиально важным компонентом успеш-
ного анализа является готовность совета к проведению 
подобной оценки и использованию ее результатов. 
Наиболее эффективные советы директоров стремятся 
к постоянному совершенствованию, формируя образцы 
лучшей практики, а не просто внедряя их.
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