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ВОПРОСЫ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ РАБОТЫ НАБЛЮДАТЕЛЬНЫХ 

СОВЕТОВ В ХОЗЯЙСТВЕННЫХ ОБЩЕСТВАХ  

РЕСПУБЛИКИ БЕЛАРУСЬ 

 
ISSUES OF IMPROVING PERFORMANCE OF SUPERVISORY BOARDS  

IN ECONOMIC ENTITIES OF THE REPUBLIC OF BELARUS 

 
Киндрук Л.Ф., Кухарев В.И. 

Kindruk L., Kukharev V. 

Белорусский государственный экономический университет 
Минск, Беларусь 
 

В статье приведен анализ участия в наблюдательных советах хозяйствен-

ных обществ стран ближнего и дальнего зарубежья независимых директоров и 

профессиональных управляющих. Предложены критерии по отбору кандидатов в 

члены наблюдательных советов. 

The article reviews participation of independent directors and professional manag-

ers in the supervisory boards of business entities in foreign countries. The criteria for se-

lection of candidate members of supervisory boards are proposed. 

 
Залогом эффективности корпоративного управления, привлекательности 

компании для инвесторов и кредиторов являются общая, правовая и экономиче-
ская культура членов органов управления хозяйственных обществ и мажоритар-
ных акционеров, наличие отлаженной системы взаимоотношений между орга-
нами управления и внутри их, в частности, существование дееспособного, высо-
коквалифицированного наблюдательного совета. 

В этой связи интересен анализ достаточно часто применяемого в дальнем и 
ближнем зарубежье избрания в наблюдательные советы хозяйственных обществ не- 
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зависимых директоров и профессиональных управляющих, а также перспективы 
применения этого метода в Республике Беларусь.  

На основании проведенного анализа считаем возможным предложить сле-
дующие формулировки, определяющие таких специалистов по корпоративному 
управлению. 

Независимый директор – член наблюдательного совета, неаффилированный с 
менеджментом компании, ее поставщиками, покупателями, консультантами, акцио-
нерами, имеющими существенный пакет акций (долей в уставном фонде). Для под-
тверждения статуса независимости директора важно, чтобы у него не было конфлик-
та интересов в данной компании, а также то, что он имеет возможность (в том числе 
основанную на материальной независимости от компании) составлять независимое и 
профессиональное суждение. 

Профессиональный управляющий – член наблюдательного совета, высоко-
квалифицированный специалист, отвечающий предъявляемым к нему, как к субъек-
ту управленческой деятельности, требованиям, способный вырабатывать и реализо-
вывать решения по достижению основных целей, стоящих перед компанией. 

Международная практика свидетельствует, что независимые директора и 
профессиональные управляющие являются важным элементом системы корпоратив-
ного управления. Так, правила листинга крупнейших международных бирж с недав-
него времени требуют наличия независимых директоров в составе наблюдательных 
советов котируемых эмитентов. Кодекс корпоративного поведения многих стран 
мира рекомендует акционерным обществам включать в состав наблюдательного со-
вета независимых директоров. По информации Всемирного банка, удельный вес не-
зависимых директоров в общем количестве членов наблюдательных советов состав-
ляет от 15-20 % процентов до более половины. 

Справочно. 

В Российской Федерации ¼ состава наблюдательного совета должна фор-

мироваться из независимых директоров. 

В Казахстане этот норматив составляет 30 процентов. 

В ряде стран к независимым директорам и профессиональным управляющим 
предъявляют дополнительные требования. Так, например, в Чехии и Венгрии обяза-
тельно наличие финансового, экономического или юридического образования, опыт 
работы в области корпоративного управления. В Швейцарии, Италии, Португалии у 
кандидатов на должность независимого директора по соответствующей методике 
определяется уровень честности и неподкупности. В Чили, Израиле, Литве суще-
ствуют дополнительные требования в отношении квалификации и пригодности для 
отдельных наблюдательных советов крупных компаний. В Швейцарии предусмот-
рены отдельные критерии для различных должностей, включая наблюдательный со-
вет в целом, отдельных членов наблюдательного совета, его председателя. 

Многие страны внедрили формализованный порядок назначения независимых 
директоров и профессиональных управляющих в наблюдательные советы, который 
состоит из следующих этапов: 

определение прозрачных и последовательных процедур отбора кандидатов из 
более широкого перечня, в том числе посредством механизмов предварительного 
отбора, интервью и оценки кандидатов, создание комитетов по отбору; 

ведение базы данных кандидатов; 
использование профессиональных групп по отбору персонала для определе-

ния кандидатов, с обязательным включением в их состав представителей крупных 
участников компании; 
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привлечение члена наблюдательного совета к участию в процессе отбора в 
качестве советника. 

Международная практика свидетельствует о том, что независимые директоры 
должны возглавлять ведущие комитеты наблюдательного совета по аудиту, кадрам, 
вознаграждениям, мониторингу финансовой отчетности, кредитному анализу, оцен-
ке факторов риска и др. Необходимо отметить, что в практике корпоративного 
управления в Республике Беларусь создание комитетов наблюдательных советов 
обществ встречается крайне редко, однако, несомненно, является фактором повыше-
ния результативности принятия управленческих решений. 

Многие отечественные компании уже используют потенциал и преимущества 
независимых директоров для укрепления доверия со стороны инвесторов, повыше-
ния стоимости бизнеса и привлечения капитала. Независимые директоры способ-
ствуют более продуктивной работе наблюдательных советов как в крупных компа-
ниях, так и в средних, и малых фирмах. Они призваны внести значительный вклад в 
обсуждение и принятие решений по таким важным вопросам, как выработка страте-
гии развития общества, оценка качества, продуктивности и соответствия деятельно-
сти исполнительных органов избранной стратегии, разрешение корпоративных кон-
фликтов. Для того, чтобы независимые директоры могли реально влиять на решения, 
принимаемые наблюдательным советом, иметь возможность формировать широкий 
спектр мнений по обсуждаемым вопросам, законодательством многих стран опреде-
лено, что количество независимых директоров должно составлять не менее одной 
четверти от общего количества членов наблюдательного совета. 

Очень трудно количественно вычленить влияние фактора участия независи-
мых директоров и профессиональных управляющих на повышение эффективности 
управленческих решений, но, несмотря на его латентный характер, значительность 
этого вклада в общую результативность никем не оспаривается. 

Следует отметить, что в Республике Беларусь в настоящее время существует 
определенная законодательная база по участию независимых директоров и професси-
ональных управляющих в работе наблюдательных советов хозяйственных обществ. 

Так, например, в соответствии с частью пятой статьи 109-1 Банковского ко-
декса Республики Беларусь от 25 октября 2000 г. № 441-З (далее – Банковский ко-
декс) наблюдательный совет банка обеспечивает организацию корпоративного 
управления банком, системы управления рисками и системы внутреннего контроля, 
исключения конфликта интересов в деятельности банка и условий его возникнове-
ния [1]. Требования к организации системы управления рисками и системы внутрен-
него контроля в банке устанавливаются Национальным банком. 

В составе наблюдательного совета банка должно быть не менее одного неза-
висимого директора, если иное количество не определено Национальным банком. 
Независимый директор не может входить в состав коллегиального исполнительного 
органа и (или) являться руководителем банка. Независимый директор возглавляет 
аудиторский комитет, создаваемый наблюдательным советом банка, в функции ко-
торого входит обеспечение деятельности системы внутреннего контроля, службы 
внутреннего аудита банка. 

Член наблюдательного совета, за исключением представителя государства в ор-
ганах управления банка, руководитель и главный бухгалтер банка, их заместители, чле-
ны коллегиального исполнительного органа банка, а также кандидаты на указанные 
должности должны соответствовать предъявляемым к ним квалификационным требо-
ваниям, устанавливаемым Национальным банком, и (или) требованиям к деловой репу-
тации. Оценка соответствия таким требованиям производится специальной квалифика-
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ционной комиссией Национального банка в случаях и порядке, установленных Нацио-
нальным банком (части шестая – восьмая статьи 109-1 Банковского кодекса). 

Банк, решением органа управления, определенным уставом, обязан назначить 
должностных лиц, ответственных за управление рисками и внутренний контроль в 
банке, а также создать постоянно действующее подразделение (подразделения) по 
этим функциям. Такие должностные лица подчиняются непосредственно руководи-
телю банка и подотчетны наблюдательному совету (части 14, 17, 18 статьи 109-1 
Банковского кодекса). 

Подпунктом 12-1.4 Указа Президента Республики Беларусь от 28 декабря 
2009 г. № 660 «О некоторых вопросах создания и деятельности холдингов в Респуб-
лике Беларусь» установлено, что не менее одной трети членов совета директоров 
(наблюдательного совета) управляющей компании холдинга с участием государства 
должны быть независимыми директорами [2]. Независимый директор не должен 
быть связан правовыми отношениями, в том числе договорными, с аффилированны-
ми лицами общества. 

Совет Министров Республики Беларусь предложил республиканским органам 
государственного управления, осуществляющим владельческий надзор в хозяй-
ственных обществах с участием государства, областным (Минскому городскому) 
исполнительным комитетам (далее – органы, осуществляющие владельческий 
надзор) дать свои предложения по совершенствованию корпоративного управления 
в хозяйственных обществах с участием государства. 

Справочно. 

На данный момент в Республике Беларусь функционирует более 1800 хозяй-

ственных обществ с участием государства, что составляет более 47 процентов от 

общего количества коммерческих юридических лиц государственного сектора экономи-

ки. В последние годы динамика доли хозяйственных обществ с участием государства в 

государственном секторе экономики имеет стабильную тенденцию к увеличению. 

Практически все органы, осуществляющие владельческий надзор, сами хо-
зяйственные общества считают, что привлечение профессиональных управляющих и 
независимых директоров к работе в наблюдательных советах является прогрессив-
ным направлением совершенствования корпоративного управления, т.к. снижает 
риски принятия непрофессиональных управленческих решений. 

Предлагается по этому принципу формировать наблюдательные советы, 
прежде всего, неплатежеспособных и убыточных обществ. 

Предлагаются следующие критерии по отбору кандидатов: 
- специальное образование в области управления; 
- опыт работы на руководящих должностях не менее 3 лет; 
- опыт работы в наблюдательных советах хозяйственных обществ не менее 2 лет; 
- опыт работы в отрасли, в которой осуществляет деятельность данное общество; 
- высокая квалификация в аудите, финансовой, бухгалтерской, инновационной, ин-

вестиционной деятельности; 
- специальная подготовка и аттестация. 

Обучение может быть обеспечено одним из ведущих вузов страны с привле-
чением специалистов по корпоративному управлению и отраслевых специалистов из 
институтов повышения квалификации соответствующих министерств и ведомств. 

В связи с указанным следует также предусмотреть создание банка данных та-
ких специалистов, аккредитованных в этом виде деятельности, который может нахо-
диться в компетенции Министерства экономики, либо Государственного комитета 
по имуществу, либо обучающей организации. 
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Анализ проведенной работы по данному вопросу в последующем может стать 
основой для разработки системы рейтинговой оценки уровня развития корпоратив-
ного управления. 
 
1. Банковский кодекс Республики Беларусь от 25 октября 2000 г. № 441-З. 
2. Указ Президента Республики Беларусь от 28 декабря 2009 г. № 660 «О некото-

рых вопросах создания и деятельности холдингов в Республике Беларусь». 
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АНАЛИЗ ФУНКЦИЙ УНИВЕРСИТЕТОВ КАК ИНТЕГРАТОРОВ 

ИННОВАЦИОННОЙ ЭКОНОМИКИ 

 
ANALYSIS OF UNIVERSITY FUNCTIONS 

AS INTEGRATORS OF INNOVATIVE ECONOMICS 

 
Кирпич С.В. 

Kirpich S. 

Белорусский государственный университет 
Минск, Беларусь 
 

Работа содержит краткий анализ роли и места университетов (образова-
тельных, исследовательских, предпринимательских) и указывает на необходимость 
изучения инновационных аспектов деятельности университетов. Университеты 
становятся ключевыми компонентами инновационной инфраструктуры современ-
ного информационного общества. Обозначены новые направления развития пред-
принимательского университета (создание технологических и сервисных центров, 
коммерциализация технологий, деловая активность и пр.). 

The article contains a brief analysis of the role of universities (educational, re-
search, entrepreneurial) and focuses on the need to study innovative aspects of university 
activities. Universities have become key components of innovative infrastructure of a mod-
ern information society. The paper presents new directions for the development of an inno-
vative university (creation of technological and service centers, commercialization of tech-
nologies, entrepreneurial activity, etc.). 
 

В условиях трансформации современных экономических процессов (глобали-
зация рынков, научные достижения и технологические решения, переосмысление 
социальных ценностей и др.) изменяются не только модели социального развития, 
но и принципы управления. Бурное развитие технологий и формирующаяся эконо-
мика знаний становятся сегодня движущими силами современного развития. 

Современные образовательные учреждения вынуждены выполнять не только 
роль институтов подготовки кадров, но и принимать на себя новые роли. Они вы-
нуждены подстраиваться под современные потребности социально-экономического 
развития. Умение концентрировать и использовать актуальные знания в современ-
ных условиях становится важнейшей задачей в условиях современной конкурентной 
борьбы. При этом становится всё более очевидным, что без главного «ресурса», т.е. 
без человеческого капитала, становится невозможным активно развиваться и осу-
ществлять прорывные инновации [1]. 

Ключевым фактором роста (драйвером) в современной экономике становится 




