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ПРАВОВЫЕ ПРОБЛЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ В 
АКЦИОНЕРНЫХ ОБЩЕСТВАХ

Смена формы собственности в качестве одной из основных состав­
ляющих экономической реформы оказываст существенное влияние на 
Г о “ разова„м в сфере управления. Зачастую
отывчатости управленческих мотиваций и непредсказуемости поведе­
ния менеджеров, которые не обеспечивают должной эффективности уп 
п " и Т  а иноша пр^одят к финансово-экономическому краху пред- 
тиятия Объясняется это неспособностью менеджмента применять т 
кие рещения и действия, которые поддерживали бы стратегическое с - 
ответствие между целями нарождающихся корпорации, их потенциаль- 
Г »  „ шансами рьшке.
ш  конкурентное преимущество и потенциал 
изменения внешней среда путем применения 
использования управленческим персоналом новых 
вышения рыночной стоимости акций корпорации с цмью »<=
тойчивых дивидендов ее собственникам
словами внутрифирменный менеджмент должен освоить теорию и прак 
“ к о н о З ч е !"  и управленческих 
с требованиями рыночных отнощений,
емость корпораций при условии роста их ^
сти и продвижения к социальной справедливости [2 ,52 ]. д  У
Гиях Устины этот процесс носит сложный, неоднозначный и во мно- 
том иротн.оре«.вый характер, поскольку
мент западного образца как динамично развивающиися эффективн
вид управленческой деятельности является ныне
вТозя^венном механизме многих украинских предприятии. До сих 
п о р Т д аГ о ™  не уделяется должное внимание ни в теории уп-
™ Г н и  на практике. Как у б е ж д а е т « з  отечественной практи- 
L ,  необходимость перехода к новой управленческой парадигме пока
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еще не воспринята, хотя общеизвестно, что в странах рыночной эконо. 
МИКИ стратегия и тактика внутрифирменного управления — пред ,̂  ̂
неослабевающей заботы руководителей производства» [3, 14].

Сегодня уже нельзя ограничиваться частными мерами по совер. 
шенствованию внутрифирменного управления. Нужны серьезные 
структурные изменения качественного характера в самой управлен­
ческой сфере. Только на этой основе можно практически добиться 
консолидации всех звеньев и процессов управления во внешней и внут- 
ренней политике акционерного общества и тем самым обеспечить 
достижение управленческой синергии — получения нового, более 
высокого эффекта от сложения сил всего персонала предприятия.

Применение принципов и методов стратегического менеджмента— 
это далеко не механический процесс заимствования зарубежного опы­
та, а сложный творческий поиск новых, соответствующих нашим реа­
лиям, конкретных решений. Сложность проблемы усугубляется также 
тем, что приходится решать двуединую задачу: обеспечить постепен­
ное, поэтапное «подтягивание» системы внутрифирменного управле­
ния до современного уровня, не игнорируя при этом ключевых положе­
ний, созданных зарубежными системами управления в их эволюцион­
ном развитии, и одновременно в каждом конкретном случае тщатель­
но отбирать и использовать только то, что требуется для последова­
тельной гармонизации стратегических мер и потенциала предприятия.

В системе организационно-управленческого обеспечения произ­
водства одним из ключевых компонентов должна быть новая по сво­
ей философии система управления персоналом, нацеленная на разви­
тие рыночного менеджмента, стратегического мышления, навыков и 
умения работать в единой команде.

Кардинальные изменения в этой сфере должны осуществляться по 
трем главным направлениям; улучшение общего руководства; повы­
шение профессионализма управленческого персонала на средних и 
низовых уровнях внутрифирменного управления; повышение профес­
сионального мастерства и улучшение качества труда рабочих [3, 17].

Система управления акционерными обществами имеет определен­
ные особенности по сравнению с любыми другими организационно­
правовыми формами хозяйствования. Эти особенности определены 
мировой практикой.деятёльности акционерных компаний и закреп­
лены нормативно-правовыми актами многих государств, в том чис­
ле и Украины. Рассмотрим основные особенности, присущие системе 
управления акционерными обществами.
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, ,„рядок назначения ШИ избрания

,^ов. СОВГГ -  генеральный директор, прези-

„„шевнй в хозяйственных союзом промыш-
„  кабинетом МИНИОПК.В VKpan™ объединениями Ук-
ленников и предпринимателей и пр ф „^.ября 1997 г., предус-
раины на 1997-1998 гг., заключенным
мотрено, что в состав органов з„^елей профсоюзных и
ми необходимо обязательно вводить пр д работников. А в
иных органов, представляющих интер профсоюзный
случае, когда в акционерных
орган, необходимо вводить в ^ „е являющихся акци-
вителей «наемного труда», то есть р о^жно состоять преиму-
онерами. Однако в любом случае правле Д ^  ̂  д^ісшим ор-
щественно из работников-акционеров [ , компетенция
ганом общества остается общее собртн обществах»
которого закреплена ст. 41 Закона одного раза в
(далеке -  Закон). Общее собрание об-
год и должно решать важнейшие Р деятельности,
щества, имеющие стратегическое обществом, следует

Характеризуя этот о р г а н  управления акда Р составу, и соот-
отметить, что он является очень разнооб^ собстзенников. В его составе
ветственно по интересам отдельных г р ^  акционеров [6,82].
можно вьщелить как минимум три „^даиятия  составляют ра-

Первую группу акционеров корпоратизации или
ботники, которые приобрели заинтересо-
при образовании нового общества^ предприятия, что обеспе-
вана, прежде всего, в эффективном Р сложных условиях раз-
чиваст им стабильную занятость в со Р доход в виде
вития рьшка труда, а также постоянный д д^^вдендов, они спо-
дивидендов. БУДУчизаинтересован  ̂ ^ будетугрожатьбан-

I ‘̂ обны отказаться от свою деятельность.
I кротство и оно должно будет прекра п
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Второю группу составляют акционеры, которые приобрели акции 
предприятия в обмен на свои приватизационные сертификаты или на 
свободном фондовом рынке с целью получения дивидендов по НИМ̂ 
Материальные интересы таких акционеров связаны исключительно с 
максимизацией суммы получаемых дивидендов. Для таких акционе­
ров, особенно людей пожилого возраста, вопросы стратегического 
развития общества, которое в будущем приведет к повыщению рыноч­
ной стоимости акций, особого интереса не представляет — их интере­
сует лишь дивидендная политика общества на современном этапе.

Третью группу составляют акционеры — юридические лица, вло­
жившие свой капитал в общество исключительно из коммерческих со­
ображений (в основном, чтобы обеспечить реализацию изготавливае­
мой ими продукции или сделать их своими клиентами в финансовом 
обслуживании). Интересы этой группы акционеров почти не связаны с 
уровнем выплачиваемых дивидендов по акциям — они прежде всего 
заинтересованы в стабильной деятельности торгового предприятия на 
современном этапе и в ближайшей перспективе (стратегические цели 
развития торгового акционерного общества могут интересовать их толь­
ко в том случае, если они входят в круг их стратегических интересов).

Таким образом, различные категории акционеров торгового об­
щества имеют разные интересы, и управленческие решения общего 
собрания акционерного общества в значительной степени определя­
ются тем, которой из рассмотренных групп принадлежит так назы­
ваемый контрольный пакет акций. Но если бы текущее управление 
оперативной деятельностью акционерного общества определялось 
только интересами одной группы акционеров, уровень его эффектив­
ности был бы крайне низким, поскольку на нем сказывались бы все 
противоречия борьбы интересов его собственников. Поэтому миро­
вая практика выработала механизм управления акционерными об­
ществами, который не позволяет внедрять некомпетентные решения 
собрания акционеров в практику текущего управления обществом. 
Этот механизм состоит из двух частей: во-первых, круг управленчес­
ких решений общего собрания ограничен правовыми актами; во-вто­
рых, между общим собранием и менеджерами, осуществляющими те­
кущее управление деятельностью акционерного общества, создается 
соответствующий «буфер» в виде наблюдательного совета.

Наблюдательный совет в соответствии со ст.46 Закона создается 
для осуществления контроля за оперативным управлением деятель­
ностью акционерного общества. Согласно Постановлению Кабине-
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,  министров Украины от 19 июля 1993 г. № 556 «06  
пппожения о наблюдательном совете» он создается в обязательном 

оядке в процессе корпоратизации государствен..ых предприятии с 
зашиты интересов государства и акционеров. Наблюдатель- 

Тй « ^ “ формируется из представителя учредителя и других акцио- 
: “  о ,  уполномоченных представителей банковского учреждения, 

;:роеТба.у*ш»ает общество, трудового
,тизации В его состав могут входить также представители иных 

LraHoB и организаций. Исполнительным органом акционерного 
Т л ^ ^ в а  Х р ы й  осуществляет руководство его текущей деятель- 

явмется ш „.яение (или иной орган, предусмотренный уста- 
; Г э ^ г ” ^^он-^;;^?^щ еетва). Этот орган представляет адмн-

^ководнт п р е і е д а т е л ь  правления, который назначается либо изби-

;=ГоГз?йГн™«^^ "Р—

ный сТ сТ аГ у?верда^ общим собранием акционеров согласно ус-

ревизионной комиссиеи ^  ревизионной комиссии либо
ного совета и  по ^ с о в о к у п н о с ти  более 10 % го-
по требованию акционеров, требовать созыва общего собра-
лосов. Ревизионная f  ^угрозы  жизненным интересам
ния акционеров в случае в злоупотреблений, совершен-
акционерного общества либо выявления > ,
н ы х д о л ж н _ л ^

„ ы м Т ™ Г о “ ;авления общества признаются председа-
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тель и члены исполнительного органа, председатель ревизионной 
комиссии, а в обществах, где создан совет (наблюдательный совет) 
— председатель и члены совета общества (наблюдательного совета)'

При подборе кандидатур на руководящие должности предприятий 
и при дальнейшей оценке их работы необходимо использовать опыт 
приобретенный в развитых странах. В большинстве иностранных ком­
паний каждый кандидат на должность руководителя подпадает под 
всесторонний анализ. В странах Западной Европы и в США действует 
разветвленная сеть специализированных оценочных центров, имею­
щих в своем распоряжении квалифицированных сотрудников, совре­
менную аппаратуру, разнообразные психологические тесты [8, 73-77].

В У крайне ранее также предпринимались попытки ввести контрак­
тную систему работы с руководителями государственных предприя­
тий. С этой целью бьша разработана и утверждена Типовая форма 
контракта, предусматривавшая ряд положений по условиям труда 
руководителя и перечень показателей эффективности использования 
имущества предприятий и прибьши.

В соответствии с постановлением Кабинета Министров Украины № 
167 от 8 февраля 1997г. «руководитель обязуется осуществлять повыше­
ние своей квалификации или переподготовку в течение срока действия 
коїггракта (но не реже одного раза в пять лет)». Ничего подобного в 
контрактах западных руководителей найти нельзя?, потому что повы­
шение квалификации руководителя — необходимое условие для дости­
жения общего успеха предприятия, отмечает А. Задольский и при этом 
делает вывод о том, что нынешнее состояние контрактной системы в 
Украине требует срочного пересмотра на основе тщательного отбора 
довольно ограниченного количества обобщающих показателей [9, 89].

Учитывая то, что успех работы руководителя зависит от того, насколь­
ко удачно он решает вопросы производства и финансового положения 
своего предприятия, А. Задольский считает целесообразным условно раз­
делить показатели для оценки его работы на две группы, а именно; а) для 
оценки производственно-хозяйственной и б) для оценки коммерческо- 
финансовой деятельности руководителя предприятия. Количество пока­
зателей этих двух групп может быть достаточно ограничено, но они ха­
рактеризуют важнейшие аспекты работы предприятия [9, 89].

Как утверждает Ю. А. Розенбаум, развитие подготовки и повыше­
ния квалификации кадров должно происходить одновременно и согла­
сованно по следующим направлениям; а) совершенствование процесса 
о учения в высших и средних специальных заведениях, готовящих спе­
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циалистов, использование которых возможно или предусмотрено для 
работы в органах управления; б) совершенствование подготовки уп­
равленческих кадров в существующих и вновь создаваемых специаль­
но для этой цели формах учебы; в) расширение сферы действия систе­
мы повышения квалификации управленческих кадров; г) укрепление 
единого механизма организационно-правового регулирования систе­
мы подготовки и повышения квалификации кадров [10, 73].

Быстро сформировать новый контингент управляющих и специа­
листов, способных положительно воздействовать на развитие потен­
циальных возможностей предприятия и активно стремящихся к нов­
шествам в соответствии с требованиями рынка, возможно лишь при 
условии, что стратегия управления будет зиждиться на организации 
внутрифирменной системы обучения и переподготовки кадров.

В связи с этим нельзя не согласиться с мнением Вудкока и 
Д. Фрэнсиса, высказанным ими в книге «Раскрепощенный менеджер» 
(М., 1991); «Каждый руководитель должен заботиться о повышении 
компетентности тех, кем он руководит. Почти каждый человек обла­
дает значительным потенциалом для личного и профессионального 
роста, и по мере удорожания человеческих ресурсов становится все 
более важно задействовать этот потенциал. Развитие людей «это 
ключевой элемент управленческой эффектив1 юсти» (2, 220). Об этом 
следует помнить как в процессе подбора кадров руководителей, так 
и в ходе повышения их управленческого мастерства.
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