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ОРГАНІЗАЦІЙНО-ПРАВОВІ ОСНОВИ ПРОВЕДЕННЯ  

КОРПОРАТИВНОЇ РЕФОРМИ В ДЕРЖАВНОМУ СЕКТОРІ 
ЕКОНОМІКИ В УМОВАХ ЄВРОІНТЕГРАЦІЇ УКРАЇНИ 

 
У статті проаналізовано стан та напрями розвитку ор-

ганізаційно-правових основ проведення корпоративної реформи 
в державному секторі економіки в контексті завдань, визначе-
них в Угоді про асоціацію між Україною та країнами ЄС. Дослі-
джено нормативно-правові та організаційні засади здійснення 
заходів з корпоративного реформування діяльності державних 
підприємств і компаній, виокремлено основні здобутки і обме-
ження в процесі їх реалізації. Аргументовано, що в результаті 
створення наглядових рад на ряді вітчизняних державних ком-
паній змінено організаційну модель прийняття управлінських 
рішень. Це дозволило більш виважено підійти до обґрунтування 
необхідних рішень і кадрових призначень, сформувати підґрун-
тя для залучення компетентних незалежних директорів до 
участі у роботі наглядових рад та ініціювати рух у напрямі 
реалізації усталених міжнародних стандартів корпоративного 
управління. Втім, здійснення корпоративної реформи в держав-
ному секторі економіки України обмежується внаслідок того, 
що створення наглядових рад державних унітарних підпри-
ємств не супроводжується усуненням іманентних недоліків 
організаційно-правової форми цих господарських структур, за-
соби забезпечення контролю виконання покладених на членів 
наглядових рад та незалежних директорів функцій чітко не 
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зафіксовані, існують організаційні невизначеності при прове-
денні конкурсного відбору претендентів на відповідні посади, 
імплементація інституту наглядових рад державних компаній 
не узгоджується із зусиллями з впровадження інших суттєвих 
складових сучасного корпоративного менеджменту – розроб-
кою стратегічних планів конкретних господарських структур, 
застосуванням механізмів управління ризиками, чітким декла-
руванням політики власності як на рівні держави, так і на рівні 
кожного державного підприємства. 

З огляду на вплив зазначених чинників уточнено перспек-
тивні напрями розвитку організаційно-правових засад прове-
дення корпоративної реформи в державному секторі економіки 
України, окреслені заходи з їх реалізації в сучасних умовах гос-
подарювання. 

Ключові слова: корпоративне управління; корпоративна 
реформа; державний сектор економіки; євроінтеграція. 
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ORGANIZATIONAL AND LEGAL BASIS OF CORPORATE 
REFORM IN THE PUBLIC SECTOR OF THE ECONOMY 
UNDER THE CONDITIONS OF UKRAINE’S EUROPEAN 

INTEGRATION 
 

The article analyzes the state and directions of development of 
the organizational and legal foundations of corporate reform in the 
state sector in the context of the tasks defined in the Association 
Agreement between Ukraine and the EU countries. The normative-
legal and organizational principles of the implementation of 
measures for corporate reform of the activities of state-owned enter-
prises and companies were studied, and the main achievements and 
limitations in the process of their implementation were highlighted. It 
is argued that as a result of the creation of supervisory boards at a 
number of domestic state-owned companies, the organizational 
model of management decision-making has changed. This makes it 
possible to take a more balanced approach to justifying the neces-
sary decisions and personnel appointments, to create the basis for 
attracting competent independent directors to participate in the work 
of supervisory boards, and to initiate a movement towards the im-
plementation of established international standards of corporate gov-
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ernance. However, the implementation of corporate reform in the 
state sector is limited due to the fact that the creation of supervisory 
boards of state unitary enterprises is not accompanied by the elimi-
nation of inherent shortcomings of the organizational and legal form 
of these economic structures, while the means of ensuring the con-
trol of the performance of the functions entrusted to the members of 
the supervisory boards and independent directors are not clearly 
fixed. Besides, there are organizational uncertainties during the 
competitive selection of applicants for relevant positions, and the im-
plementation of the institution of supervisory boards of state-owned 
companies is not consistent with efforts to implement other essential 
components of modern corporate management – the development of 
strategic plans for specific economic structures, the use of risk man-
agement mechanisms, the clear declaration of ownership policy as 
state level, as well as at the level of each state enterprise. 

Taking into account the influence of the above mentioned fac-
tors, the author specifies various promising directions for the devel-
opment of the organizational and legal foundations of corporate re-
form in the state sector of Ukraine’s economy, and outlines the 
measures for their implementation in modern economic conditions. 

Keywords: corporative management, corporate reform, the 
state sector of the economy, European integration. 

 
Постановка проблеми у загальному вигляді та її зв‘язок 

із важливими науковими та практичними завданнями. Поло-
женнями Угоди про асоціацію між Україною, з однієї сторони, та 
Європейським Союзом, Європейським Співтовариством з атом-
ної енергії і їхніми державами-членами, з іншої сторони, зафіксо-
вано, що сторони домовилися співробітничати, зокрема, з питань 
захисту прав акціонерів, кредиторів та інших заінтересованих 
сторін відповідно до вимог ЄС, а також подальшого розвитку по-
літики корпоративного управління відповідно до міжнародних 
стандартів, поступового наближення до правил і рекомендацій 
ЄС у цій сфері відносин [1, гл. 13, ст. 387]. Йдеться насамперед 
про Принципи корпоративного управління ОЕСР [2] та Принципи 
корпоративного управління G20 [3]. Потреби виконання цих до-
мовленостей зумовили необхідність проведення корпоративної 
реформи в Україні, зорієнтованої на системне впровадження 
усталених міжнародних принципів і стандартів корпоративного 
управління. 
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Однією з пріоритетних сфер проведення цієї реформи ви-
значено розвиток на корпоративних засадах державних унітар-
них підприємств і компаній із контрольним пакетом акцій (паєм), 
що належить державі в їх статутному капталі. Організація корпо-
ративного управління цими господарськими структурами потре-
бує врахування специфіки їх діяльності та забезпечення належ-
ного управлінського впливу з боку уповноважених органів влади 
у якості уповноважених представників держави-власника (мажо-
ритарного акціонера/пайщика). За цих обставин здійснення кор-
поративної реформи в державному секторі економіки України 
спрямовується на імплементацію Керівних принципів ОЕСР що-
до корпоративного врядування на підприємствах державної фор-
ми власності [3], в першу чергу – шляхом розбудови дієвої сис-
теми наглядових рад державних компаній. Однак такі організа-
ційні зміни створюють підстави для вирішення й інших актуаль-
них проблем розвитку національної економіки, включаючи фор-
мування інструментарію стратегічного планування та реалізації 
політики державної власності, знаходження ефективних механіз-
мів протидії корупції та відпливу державних коштів у тіньовий 
обіг. З огляду на це дослідження корпоративної реформи в дер-
жавному секторі економіки України має важливе значення як в 
плані наукового аналізу, так і з позицій знаходження прийнятних 
прикладних рішень сучасної управлінської практики.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Серед останніх 
публікацій, присвячених проблематиці запровадження принципів 
корпоративного управління в державному секторі економіки 
України, доцільно назвати статті Осецького В.Л., Каніщенко О.Л., 
Россо М.В. [5], Поєдинка В.В. [6], Прохорової В.В. [7]. Так, дос-
лідники акцентують увагу на з’ясуванні специфіки організації 
корпоративного управління в державних компаніях [7, c. 389], 
новелах законодавчого забезпечення впровадження принципів 
корпоративного менеджменту державних підприємств [6, c. 17–
18] та засобах підвищення якості відповідної управлінської дія-
льності [5, c. 14–16].  

Серед зарубіжних публікацій, в яких досліджуються пробле-
ми корпоративного реформування державного сектору економіки 
України, необхідно насамперед згадати аналітичні огляди, підго-
товлені експертами МВФ [8] та ОЕСР [9–11]. Зарубіжні експерти 
обґрунтовують доцільність впровадження в державному секторі 
принципів і стандартів корпоративного управління можливостями 
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зменшення фіскальних ризиків, пов’язаних із діяльністю держав-
них підприємств [8, с. 30–49] та здійснення низки антикорупцій-
них заходів у сфері розпорядження державними активами [9, 
c. 46–62]. Оцінка поточних результатів проведення корпоратив-
ної реформи державних підприємств і компаній України, досягну-
тих протягом 2016–2020 рр., в т.ч. – в секторальному розрізі, міс-
титься в аналітичних звітах ОЕСР [10, c. 49–99; 11, c. 41–66]. 

Проте слід визнати, що зазначені публікації зорієнтовані на 
висвітленні перебігу корпоративних змін до початку широкомас-
штабної агресії росії в Україні – подій, які визначально вплинули 
на трансформаційні процеси в національній економіці в цілому і 
в державному секторі зокрема. У цьому зв’язку нині об’єктивно 
відчувається брак досліджень, пов’язаних із оцінкою сучасного 
етапу в розвитку організаційно-правових основ удоскона-
лення системи корпоративного управління вітчизняних держав-
них підприємств і компаній, а тим більше – перспективних на-
прямів поглиблення реформ у цій сфері відносин з урахуванням 
теперішнього стану їх здійснення та в контексті завдань імпле-
ментації положень Угоди про асоціацію між Україною та Євро-
пейським Союзом.  

З огляду на це метою статті є аналіз стану, уточнення пер-
спективних напрямів розвитку організаційно-правових основ 
здійснення корпоративної реформи державних підприємств і 
компаній та конкретизація на цих засадах комплексу доцільних 
заходів щодо її просунення в сучасних умовах євроінтеграції 
України. 

Виклад основного матеріалу дослідження з повним об-
ґрунтуванням отриманих наукових досліджень. Початок про-
ведення корпоративної реформи в державному секторі економі-
ки України пов’язується із прийняттям в 2016 р. Закону України 
№ 1405 «Про внесення змін до деяких законодавчих актів Украї-
ни щодо управління об’єктами державної та комунальної влас-
ності» [12]. Закон, серед іншого, дозволив створювати наглядові 
ради державних та комунальних підприємств поза процедурою 
корпоратизації та призначати до таких наглядових рад не лише 
представників держави, але й незалежних директорів.  

Своє продовження корпоративна реформа в державному 
секторі економіки України отримала у 2017 році. Зокрема, поста-
новами КМУ від 10.03.2017 р. № 142 «Деякі питання управління 
державними унітарними підприємствами та господарськими то-
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вариствами, у статутному капіталі яких більше 50 відсотків акцій 
(часток) належать державі» [13] та №143 «Деякі питання управ-
ління об’єктами державної власності» [14] були визначені крите-
рії обов’язковості створення наглядових рад державних підпри-
ємств, порядок їх діяльності та ліквідації, порядок призначення 
представників держави та відбору кандидатів у незалежні дирек-
тора (члени) наглядових рад. Також був встановлений порядок 
проведення конкурсного відбору кандидатів на посаду незалеж-
ного члена наглядової ради господарського товариства, у статут-
ному капіталі якого більше 50 відсотків акцій належать державі, 
вимоги до незалежного члена наглядової ради господарського 
товариства, у статутному капіталі якого більше 50% акцій нале-
жать державі.  

Протягом 2018–2021 рр. відповідні практики були опрацьо-
вані низкою державних компаній, що дозволило чіткіше визначи-
тися із оцінкою результатів проведення корпоративної реформи. 
Серед здобутків цього процесу в перше чергу можна відзначити 
зміну організаційної моделі прийняття управлінських рішень на 
рівні державних компаній, де були створені наглядові ради. Пев-
ною мірою це дозволило більш виважено підійти до обґрунту-
вання необхідних рішень і кадрових призначень, сформувати 
підґрунтя для залучення компетентних незалежних директорів 
до участі у роботі наглядових рад і ініціювати рух у напрямі реа-
лізації усталених міжнародних стандартів корпоративного управ-
ління. Втім, здійснення такого роду заходів не позначилась сут-
тєво на якості управління державними підприємствами і компа-
ніями. Такий стан справ пояснюється впливом принаймні декіль-
кох обставин. 

По-перше, створення наглядових рад державних унітарних 
підприємств не супроводжувалось усуненням іманентних недолі-
ків організаційно-правової форми цих господарських структур – 
обмеженістю ринкової комунікації, недоступністю зовнішніх дже-
рел фінансування тощо. Інститут наглядових рад був штучно 
перенесений на структури, які не мають ознак корпоративної 
організації. Ефективність нововведень у такому разі виявилася 
мінімальною і не засвідчила переконливу корисність їх впрова-
дження. 

По-друге, згаданими вище нормативно-правовими актами 
були регламентовані процедури формування наглядових рад і 
відбору і незалежних директорів, однак засоби забезпечення 
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контролю виконання покладених на них функцій не були чітко 
зафіксовані. При цьому неврегульованими залишилися питання 
участі іноземних громадян у наглядових радах державних ком-
паній – навіть тих, що мають стратегічне значення для безпеки 
країни або ж діяльність яких має підпадає під особливий режим 
охорони державної таємниці.  

По-третє, проведення конкурсного відбору було покладено 
на державний орган, який має відповідні повноваження з управ-
ління конкретною державною компанією. Нерідко це призводило 
до зменшення рівня прозорості та затягування процесів відбору 
незалежних директорів, а також опосередковано сприяло розми-
ванню відповідальності уповноважених державних структур за 
результати проведення конкурсного відбору претендентів.  

Нарешті, по-четверте, імплементація інституту наглядових 
рад державних компаній не синхронізувалося у часі та не узго-
джувалася із зусиллями з впровадження інших суттєвих складо-
вих сучасного корпоративного менеджменту – розробкою страте-
гічних планів відповідних господарських структур, застосуванням 
механізмів управління ризиками, чітким декларуванням політики 
власності і засобів їх реалізації як на рівні держави, так і на рівні 
кожного конкретного підприємства. Внаслідок цього заходи з 
впровадження корпоративних змін значною мірою носили фраг-
ментарний характер і, головне, далеко не повною мірою узго-
джувалися із механізмами реформування системи управління 
об’єктами державної власності в цілому [15]. Подальші зміни у 
цій сфері відносин вимагали усунення зазначених недоліків з ме-
тою посилення аргументації на користь поширення корпоратив-
ної реформи в державному секторі економіки України.  

Утім, внаслідок широкомасштабної агресії росії рух у цьому 
напрямі був призупинений. У травні 2022 р. КМУ прийняв Поста-
нову № 643 «Деякі питання управління об’єктами державної 
власності на період воєнного стану» [16], де було, зокрема, 
установлено, що на період дії воєнного стану не проводиться 
конкурсний відбір керівників, голів виконавчих органів та членів 
наглядових рад суб’єктів господарювання державного сектору 
економіки; зупиняється конкурсний відбір керівників, голів вико-
навчих органів та членів наглядових рад суб’єктів господарюван-
ня, оголошений до моменту введення в дію воєнного стану; при-
значення на посаду керівників, голів виконавчих органів та членів 
наглядових рад суб’єктів господарювання, що мають стратегічне 
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значення для економіки та безпеки держави здійснюється 
суб’єктом управління об’єктами державної власності після пого-
дження кандидатур відповідних осіб Кабінетом Міністрів України 
без проведення конкурсного відбору; рішення суб’єкта управлін-
ня щодо призначення на новий строк до трьох років незалежного 
члена та представника держави до складу наглядової ради 
суб’єктів господарювання, що мають стратегічне значення для 
економіки та безпеки держави погоджується з Кабінетом Мініст-
рів України. Як результат, можливості адаптації механізмів про-
ведення корпоративної реформи до потреб сучасної управлінсь-
кої практики були суттєво скорочені.  

Певні очікування на отримання потужного імпульсу для про-
довження реформаторського курсу в державному секторі еконо-
міки України пов’язуються із новим Законом України «Про акціо-
нерні товариства» № 2465-IX [17], яким було запроваджено низку 
змін, зорієнтованих на адаптацію національного законодавства 
до законодавства ЄС у сфері корпоративного управління. Це 
стосується насамперед унормування можливостей обрання од-
норівневої структури управління товариством шляхом створення 
ради директорів акціонерної компанії. На відміну від дворівневої 
структури, коли менеджмент відокремлений від наглядової ради, 
однорівнева модель дозволяє поєднувати повноваження з 
управління та контролю в одній і тій самій раді директорів. Одно-
рівнева структура управління акціонерним товариством дає змо-
гу спрощувати комунікацію та прискорювати прийняття необхід-
них рішень на рівні компанії. Також згаданим Законом було вре-
гульовано питання відповідальності посадових осіб акціонерних 
товариств, зокрема, шляхом передбачення механізму відшко-
дування ними збитків, а також встановлення обмеження щодо 
зайняття посад в компанії і можливості дострокового припинення 
повноважень посадових осіб товариства у разі завдання такими 
особами збитків компанії. Зазначені норми, безумовно, є позитив-
ними новелами з позицій підвищення ефективності діяльності 
наглядових рад акціонерних товариств, в т.ч. – в державному 
секторі національної економіки. Важливо зауважити, що необ-
хідність посилення реформаторських зусиль на засадах вико-
ристання корпоративних принципів у діяльності державних під-
приємств і компаній підкреслюється й міжнародними партнерами 
України, в т.ч. країнами ЄС.  
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Крім того, слід вказати, що нещодавно, у вересні 2023 року, 
були схвалені оновлені Принципи корпоративного управління 
G20/ОЕСР. Цей документ відображає спільні зусилля 
G20/OECD, спрямовані на те, щоб допомогти компаніям орієнту-
ватися на мінливих ринках капіталу, одночасно сприяючи довірі 
ринку та фінансовій стабільності [18]. Принципи забезпечують 
глобальний орієнтир для правових, регулятивних та інституцій-
них основ корпоративного управління і включають нові й онов-
лені вказівки щодо прав акціонерів, ролі інституційних інвесторів, 
корпоративного розкриття інформації та прозорості, обов’язків 
рад директорів і, вперше, щодо стійкості та стійкості, щоб допо-
могти компаніям керувати кліматичними та іншими ризиками 
сталого розвитку. На рівні ОЕСР також розпочато публічні диску-
сії щодо проєкту оновленого Керівництва з корпоративного 
управління державними підприємствами, де наголошується на 
тому, що зміцнення системи управління державними підприємс-
твами має бути головним політичним пріоритетом діяльності 
урядових структур на найближчу перспективу [19]. 

Таким чином, нині сформовано низку внутрішніх і зовнішній 
чинників, що у сукупності визначають необхідність розвитку ор-
ганізаційно-правових засад корпоративної реформи в держав-
ному секторі економіки України. Пріоритети виконання цього 
завдання зумовлюються потребами усунення найбільш суттєвих 
прорахунків, що виявилися в попередній період, а також вико-
ристання можливостей, що створюються реаліями сучасного 
господарського життя та управлінської практики. Деякі найваж-
ливіші зміни такого плану представлені у табл. 1.  

Певні очікування на отримання потужного імпульсу для про-
довження реформаторського курсу в державному секторі еконо-
міки України пов’язуються із новим Законом України «Про акціо-
нерні товариства» № 2465-IX [13], яким було запроваджено низку 
змін, зорієнтованих на адаптацію національного законодавства 
до законодавства ЄС у сфері корпоративного управління. 

Крім того, слід вказати, що нещодавно, у вересні 2023 року, 
були схвалені оновлені Принципи корпоративного управління 
G20/ОЕСР. Цей документ відображає спільні зусилля 
G20/OECD, спрямовані на те, щоб допомогти компаніям орієнту-
ватися на мінливих ринках капіталу, одночасно сприяючи довірі 
ринку та фінансовій стабільності [14].  
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Таблиця 1 
Пріоритетні напрями розвитку організаційно-правових  
основ корпоративної реформи в державному секторі  
економіки України на різних етапах її впровадження 
Пріоритети розвитку  

організаційно-правових основ 
корпоративної реформи в  
державному секторі на  

першому етапі 

Пріоритети розвитку  
організаційно-правових основ 
корпоративної реформи в  
державному секторі на  

другому етапі 
- формування нормативно-

правових та організаційних засад 
створення і діяльності наглядових 
рад державних підприємств і ком-
паній; 

- опрацювання моделі організації 
діяльності наглядових рад (в т.ч. – 
із залученням незалежних дирек-
торів) на ряді державних підпри-
ємств і компаній; 

- опрацювання ефективних ме-
ханізмів забезпечення прозорості 
та розкриття інформації держав-
ними підприємствами і компаніями, 
вдосконалення механізмів фінан-
сової та нефінансової звітності, 
проведення аудиторських переві-
рок (в т.ч. – зовнішніми незалеж-
ними аудиторами) та вжиття захо-
дів за висновками аудиту; 

- впровадження практики розроб-
ки і реалізації стратегічних планів 
та інших ключових документів кор-
поративного управління  держав-
них підприємств і компаній; 

- формування основ впрова-
дження політики власності щодо 
суб’єктів господарювання держав-
ного сектору економіки тощо. 

- усунення суперечностей, не-
відповідностей нормативно-
правового та організаційного за-
безпечення діяльності наглядових 
рад державних підприємств і ком-
паній; 

- формування належного інфор-
маційного-методичного, організа-
ційно-кадрового супроводу, моти-
ваційних механізмів діяльності на-
глядових рад (в т.ч. – із залучен-
ням незалежних директорів) дер-
жавних підприємств і компаній; 

- поширення практики застосу-
вання ефективних механізмів за-
безпечення прозорості та розк-
риття інформації державними під-
приємствами і компаніями; 

- опрацювання і поширення 
ефективних механізмів впрова-
дження політики власності щодо 
суб’єктів державного сектору еко-
номіки; 

- професіоналізація функцій 
управління державними активами 
як засіб боротьби з корупцією, 
уникнення надмірного політичного 
втручання в діяльність державних 
підприємств і компаній тощо 

Джерело: розроблено автором на підставі узагальнення джерел [5–11]. 
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прозорості, обов’язків рад директорів і, вперше, щодо стійкості, 
щоб допомогти компаніям керувати кліматичними та іншими ри-
зиками сталого розвитку. На рівні ОЕСР також розпочато публіч-
ні дискусії щодо проєкту оновленого Керівництва з корпоратив-
ного управління державними підприємствами, де наголошується 
на тому, що зміцнення системи управління державними підпри-
ємствами має бути головним політичним пріоритетом діяльності 
урядових структур на найближчу перспективу [15]. 

Таким чином, нині сформовано низку внутрішніх і зовнішній 
чинників, що у сукупності визначають необхідність продовження 
корпоративної реформи в державному секторі економіки України. 
Пріоритети здійснення цієї реформи зумовлюються потребами 
усунення найбільш суттєвих прорахунків, що виявилися в попе-
редній період, а також використання можливостей, що створю-
ються реаліями сучасного господарського життя та управлінської 
практики.  

Йдеться насамперед про опрацювання ефективних механіз-
мів організації роботи наглядових рад, їх доповнення необхідни-
ми засобами інформаційного супроводу та належної мотивації 
діяльності членів наглядових рад. Так, при проведенні моніто-
рингу діяльності наглядових рад варто дослідити як саме їх чле-
ни і, зокрема, незалежні директори впливають на реалізацію 
стратегій розвитку державних компаній, яка саме структура на-
глядової ради та її діяльність найбільш відчутно впливає на ре-
зультати функціонування компанії. Першим кроком у напрямі за-
провадження такого роду системи моніторингу могло б стати до-
повнення Єдиного реєстру об’єктів державної власності масива-
ми інформації про членів наглядових рад державних компаній та 
проведення оцінювання результатів виконання їх контрактних 
зобов’язань, унормування процедури використання цих відомос-
тей при проведення конкурсного відбору кандидатів на посаду 
незалежного члена наглядової ради господарського товариства, 
у статутному капіталі якого більше 50% акцій належать державі. 
Це сприяло б посиленню відповідальності членів наглядових рад 
за результати діяльності зазначених управлінських структур і до-
зволяло б уповноваженим органам влади приймати більш зва-
жені кадрові рішення при призначенні претендентів на відповідні 
посади.  

У подальшому на підставі узагальнення результатів моніто-
рингу та контролю за показниками фінансового-економічного 
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стану державних компаній, реалізації їх інвестиційних проєктів 
доречно було б зробити пропозиції щодо особливостей впрова-
дження інституту незалежних директорів у державному секторі 
економіки, сформувати рекомендації щодо поширення кращого 
досвіду використання таких управлінських практик. У цьому 
зв’язку було б також доцільно розробити спеціальний регламент 
діяльності іноземних громадян – членів наглядових рад та неза-
лежних директорів державних компаній. Такий підхід дозволить 
не тільки відпрацювати всі необхідні процедури і правила функ-
ціонування інституту наглядових рад та незалежних директорів в 
державних компаніях, але й більш чітко визначитися із специфі-
кою повноважень різних груп членів відповідних управлінських 
структур. 

Систематичне проведення моніторингу результатів роботи 
наглядових рад державних компаній дозволить удосконалити й 
механізми мотивації членів відповідних управлінських структур 
(незалежних директорів), а певна централізація функції відбору 
членів наглядових рад (незалежних директорів) у профільному 
органі управління державними компаніями сприятиме виконанню 
цього завдання. У цьому ж контексті доцільно розглянути можли-
вість створення дорадчого (координаційного) підрозділу при 
Кабінеті Міністрів України із функціями погодження, координації, 
аналітичного супроводу моніторингу реалізації та оцінювання ре-
зультативності стратегій розвитку державних компаній, консуль-
тування представників держави в їх наглядових радах з питань 
розробки й контролю реалізації стратегічних документів, ініцію-
вання проєктів і програм розвитку корпоративного управління 
компаніями та забезпечення прозорості їх діяльності. Це дозво-
лить об’єднати зусилля уповноважених органів влади та зацікав-
лених груп представників держави та державних компаній навко-
ло завдань з розвитку корпоративного управління, визначених в 
Угоді про асоціацію між Україною, з однієї сторони, та Європей-
ським Союзом. На цих засадах суттєво підвищується рівень об-
ґрунтованості необхідних управлінських рішень і, відповідно, 
збільшуються можливості послідовності і незворотності прове-
дення корпоративної реформи в державному секторі економіки 
України. 

Висновки. Проведення корпоративної реформи в держав-
ному секторі економіки України пов’язується із імплементацією 
положень Угоди про асоціацію між Україною, з однієї сторони, та 
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Європейським Союзом, Європейським Співтовариством з атом-
ної енергії і їхніми державами-членами, з іншої сторони. Необ-
хідність виконання цього завдання не лише визначило загальний 
вектор корпоративної трансформації діяльності вітчизняних дер-
жавних підприємств і компаній – системне впровадження уста-
лених міжнародних принципів і стандартів корпоративного 
управління, але й дозволило чіткіше ідентифікувати конкретні 
механізми досягнення цих результатів (створення наглядових 
рад державних підприємств, установлення порядку їх діяльності 
та ліквідації, порядку призначення представників держави та від-
бору кандидатів у незалежні директора (члени) наглядових рад 
тощо).  

До 2022 р. були зроблені важливі кроки у цій сфері відносин 
– сформовані наглядові ради державних компаній, відпрацьовані 
базові механізми відбору, оцінки діяльності і мотивації членів 
наглядових рад (незалежних директорів). Проте останнім часом 
внаслідок воєнної агресії росії реформаторські зусилля у цій 
сфері відносин загальмувались. 

Потреби подолання такого стану справ зумовлюють необ-
хідність повернення до виконання завдань корпоративної ре-
форми, використання її потенціалу для забезпечення надійного 
функціонування державного сектору національної економіки в 
умовах військового часу. З огляду на це у статті обґрунтовується 
доцільність здійснення низки заходів організаційно-правового, 
інформаційно-аналітичного характеру, спрямованих на подаль-
ший розвиток корпоративної реформи відповідно до завдань, 
визначених в Угоді про асоціацію між Україною, з однієї сторони, 
та Європейським Союзом. Так, доречно доповнити Єдиний ре-
єстр об’єктів державної власності масивами інформації про 
членів наглядових рад державних компаній та проведення оці-
нювання результатів виконання їх контрактних зобов’язань, 
унормувати процедури використання цих відомостей при прове-
дення конкурсного відбору кандидатів на посаду незалежного 
члена наглядової ради господарського товариства, у статутному 
капіталі якого більше 50 відсотків акцій належать державі. Доці-
льною буде й розробка спеціального регламенту діяльності іно-
земних громадян – членів наглядових рад та незалежних дирек-
торів державних компаній. Це дозволить не тільки відпрацювати 
необхідні процедури і правила функціонування інституту нагля-
дових рад та незалежних директорів в державних компаніях, але 

Організаційно-правові основи проведення корпоративної…  
 

221 

й більш чітко визначитися із специфікою повноважень різних груп 
членів відповідних управлінських структур. Систематичне прове-
дення моніторингу результатів роботи наглядових рад держав-
них компаній дозволить сформувати підґрунтя для удосконален-
ня механізмів мотивації членів відповідних управлінських струк-
тур (незалежних директорів). Певна централізація функції відбо-
ру членів наглядових рад (незалежних директорів) у профільно-
му органі управління державними компаніями сприятиме вико-
нанню цього завдання. 

Перспективним напрямом подальших досліджень автор 
статті вважає з’ясування можливостей використання потенціалу 
корпоративної реформи в державному секторі для потреб пово-
єнної реконструкції економіки України. 
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