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ОРГАНИЗАЦИОННО-ПРАВОВЫЕ АСПЕКТЫ
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В основу статьи положены изменения, внесен-
ные в Гражданский кодекс РФ Федеральным законом  
от 05.05.2014 № 99-ФЗ, в соответствии с которым  
учредительным документом корпорации может быть 
предусмотрено, что полномочия единоличного исполни-
тельного органа (директора) корпорации могут быть 
предоставлены сразу нескольким лицам (абзац 3 п. 1  
ст. 53 ГК РФ). Рассматриваются проблемы, связанные  
с реализацией нового для российского корпоративного 
права принципа «двух ключей» (или «четырех глаз»), рас-
крываются его положительные и отрицательные сторо-
ны, анализируются его особенности и трудности приме-
нения в практике корпоративного управления.

Отмечается, что общие положения о множествен-
ности директоров корпорации, закрепленные в ГК РФ,  
до сих пор не получили должного развития и конкрети-
зации в специальном законодательстве. В результате  
в настоящее время на практике возникает немало слож-
ностей, связанных с особенностями управления компани-
ей несколькими директорами.

Обращается внимание на то, что обширный зару-
бежный опыт в данной сфере может быть пока ма-
лоприменим в условиях российской действительности. 
Вместе с тем определяются перспективы развития 
данного принципа в Российской Федерации и даются 
некоторые рекомендации к его использованию. Делает-
ся вывод о том, что в российских условиях к реализации 
принципа «двух ключей» следует подходить с учетом 
правового статуса той или иной корпорации, особенно-
стей ее организационно-правовой формы, этапа ее раз-
вития, решаемых ею задач, а также человеческого фак-
тора и корпоративных интересов.

The article is based on the changes made to the Civil Code 
of the Russian Federation by Federal Law No. 99-FZ dated 
05.05.2014, according to which the constituent document  

of corporation may provide that the powers of the sole exec-
utive body (director) of corporation may be granted to sever-
al persons at once (paragraph 3, paragraph 1 of article 53  
of the Civil Code of the Russian Federation). The problems 
associated with implementation of the “two keys” principle 
(or “four eyes”) that are new for Russian corporate law are 
examined, its positive and negative aspects are revealed, its 
features and difficulties of application in the corporate man-
agement practice are analyzed.

It is noted that the general provisions on the multiplicity  
of directors of corporation, fixed in the Civil Code of the Rus-
sian Federation, have not yet received due to development  
and specification in the special legislation. As a result, practi-
cally there are many difficulties associated with peculiarities  
of managing a company by several directors.

Attention is drawn to the fact that extensive foreign expe-
rience in this field may be of little use in the context of Rus-
sian reality. At the same time, the prospects for development 
of this principle in the Russian Federation are determined  
and some recommendations for its use are given. It is concluded 
that in the Russian context, the implementation of the princi-
ple of “two keys” should be approached taking into account  
the legal status of corporation, the specifics of its organiza-
tional and legal form, its stage of development, its objectives,  
as well as the human factor and corporate interests.

Ключевые слова: корпорация, корпоративное управле-
ние, принцип «двух ключей» или «четырех глаз», единолич-
ный исполнительный орган, устав корпорации, генераль-
ный директор, соруководители, разделение полномочий, 
множественность директоров, человеческий фактор.
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articles of association, director general, co-managers, separa-
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Введение
Актуальность темы состоит в том, что среди недавних 

законодательных нововведений в корпоративном управле-
нии появилась возможность назначения нескольких лиц, 
уполномоченных представлять интересы компаний. Так,  
в соответствии с изменениями, внесенными в Гражданский 
кодекс Российской Федерации [1] (далее — ГК РФ) Феде-
ральным законом от 05.05.2014 № 99-ФЗ [2], учредитель-
ным документом корпорации может быть предусмотрено, 
что полномочия единоличного исполнительного органа 
(директора) корпорации могут быть предоставлены сразу 
нескольким лицам (абзац 3 п. 1 ст. 53 ГК РФ). При этом 
соруководители имеют право действовать как совместно,  
так и независимо друг от друга. Однако согласие всех сору-
ководителей требуется при принятии решений, относящих-
ся к исключительной компетенции единоличного исполни-
тельного органа корпоративного юридического лица. 

Таким образом, законодатель легализовал принцип 
«двух ключей» или, как его еще называют, принцип «четы-
рех глаз». Данная норма закона сформулирована без отсыл-
ки к иному законодательству, как норма прямого действия. 

Целесообразность научной разработки темы иссле-
дования продиктована тем, что общие положения о мно-
жественности директоров, закрепленные в ГК РФ, до сих 
пор не получили достаточного развития и конкретиза-
ции в специальном законодательстве. Среди произведен-
ных законодателем шагов по синхронизации норм ГК РФ  
и специальных законов можно назвать дополнение, вне-
сенное в ст. 45 закона об ООО, определяющее, что в слу-
чае, если полномочия единоличного исполнительного 
органа осуществляют несколько лиц совместно, отчет  
о заключенных ООО в отчетном году сделках, в соверше-
нии которых имеется заинтересованность, должен быть 
предварительно утвержден всеми такими лицами (абз. 3 
п. 3 ст. 45 Закона) [3]. Заложены основы и судебной прак-
тики, отражающей решение дел по данной теме, о чем 
свидетельствуют отдельные постановления Пленума Вер-
ховного Суда РФ [4; 5]. Вместе с тем произведенных мер 
явно недостаточно, в результате чего в настоящее время 
 в практике корпоративного управления сохраняется не-
мало сложностей, связанных с особенностями управления 
компанией несколькими директорами.

Проблема правового регулирования соруководства двух 
и более директоров юридического лица была предметом ис-
следования в научных работах С. А. Ковальчука, А. В. Лев-
ченко, П. А. Рустамова, К. А. Седгарян, М. А. Кольздорф, 
А. А. Шмагина и др. Зарубежный опыт управленческо-пси-
хологической совместимости соруководителей компании 
представлен в работах И. И. Аминова, Ко Минсок и других 
авторов. Необходимо отметить, что в основном данная тема 
рассматривалась с экономической и управленческо-орга-
низационной точек зрения: Н. И. Комков, Н. Н. Бондарева,  
В. С. Романцов, Н. И. Диденко, Д. Ф. Скрипнюк.

Цель работы состоит в научно-правовом анализе отно-
шений, возникающих в процессе множественности руко-
водства компанией, выявлении существующих норматив-
но-правовых пробелов и противоречий, разработке реко-
мендаций по их минимизации и предотвращению.

Новизна данной работы заключается в комплексном 
организационно-правовом подходе к проблеме, а также по-
пытке разработки практических рекомендаций применения 
принципа «двух ключей» в российских условиях функцио-
нирования корпораций. Малая изученность темы, недоста-

точная правовая регламентация отношений в данной сфере, 
а также недооценка зарубежного опыта обусловливают те-
оретическую и практическую значимость работы.

Методология исследования
В статье на основе общенаучных методов познания (ди-

алектический метод, индукция, дедукция, анализ, синтез) 
осуществлен целевой и системный подходы к пониманию  
и применению модели корпоративного управления, осно-
ванной на принципе множественности директоров компа-
нии (принцип «двух ключей» или «четырех глаз»). Исполь-
зовался ряд частно-научных и специальных методов позна-
ния: юридико-лингвистический, формально-логический  
и формально-юридический, методы абстрагирования, обоб-
щения, аналогии и моделирования.

По результатам юридико-научного анализа норматив-
ных правовых актов и исследования правовых аспектов 
современных экономических и корпоративно-правовых яв-
лений и процессов определены направления (задачи) разви-
тия практики применения принципа «двух ключей» в кор-
поративном управлении.

Основная часть
Новеллы, введенные в 2014 г. в главу 4 ГК РФ (п. 1 ст. 53,  

п. 3 ст. 65.3), дали возможность назначения нескольких 
единоличных исполнительных органов и выступления  
от имени юридического лица нескольким лицам, действу-
ющим совместно или независимо друг от друга. Тем самым 
был легализован принцип корпоративного управления, по-
лучивший широкое распространение за рубежом под назва-
нием «двух ключей» или «четырех глаз». Основная идея, 
лежащая в основе совместного управления компанией, со-
стоит в повышенном контроле директоров друг за другом 
для снижения риска принятия неверных решений и злоупо-
требления полномочиями.

В определенной степени правило «двух ключей» дей-
ствовало еще в советском праве для совершения крупных 
и сложных внешнеторговых контрактов, когда под до-
говором необходимы были две подписи (руководителя  
и главного бухгалтера). В Российской Федерации интере-
сы юридического лица можно представлять на основании 
доверенности с широким кругом полномочий, выданной 
компанией в лице директора. Однако такой вариант име-
ет свои недостатки: во-первых, доверенность в любой мо-
мент может быть отменена, во-вторых, третье лицо может 
усомниться в полномочиях, приведенных в доверенности.  
В подобных случаях и возникает необходимость в задей-
ствовании принципа «двух ключей», разделяющего полно-
мочия между директорами (двумя или несколькими).

За рубежом данный принцип получил широкое рас-
пространение в самых различных сферах деятельности —  
от бизнеса до службы в вооруженных силах. Он может 
иметь другие названия, например принцип «двух человек» 
или принцип «взаимного корпоративного контроля», но его 
сущность остается неизменной: ни один процесс не должен 
зависеть лишь от одного человека, поэтому, чтобы избе-
жать проблем, необходимо ввести несколько степеней кон-
троля. Иными словами, для принятия важного документа 
или решения требуется подпись или одобрение не одного 
человека, а нескольких людей. 

Более ста лет возможность назначения двух управля-
ющих существует в Германии, где за эти годы сложились на-
учные подходы и обширная судебная практика, отвечающая  
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на многие спорные вопросы. В Швейцарии с 1997 г. прин-
цип «четырех глаз» определен как один из четырех основ-
ных элементов внутреннего контроля в банках.

Сравнительный анализ зарубежного законодательства  
и практики деятельности иностранных компаний показы-
вает, что в целом принцип «двух ключей» («четырех глаз») 
характеризуется тем, что документы и (или) действия  
в компании должны одобряться двумя лицами, входящи-
ми в руководство, но не подчиняющимися друг другу.  
При этом их полномочия должны быть отражены в рее-
страх компаний и выписках из них [6]. Аналогичные нормы 
содержатся и в ГК РФ. 

В процессе применения принципа «двух ключей» 
(«четырех глаз») обнаруживаются как сильные, так и сла- 
бые стороны. 

Безусловная ценность принципа состоит в повышении 
ответственности руководства компанией и, соответствен-
но, улучшении корпоративного управления, а также в пре-
дотвращение коррупции и конфликта интересов .

Основными негативными моментами, как правило, вы-
ступают личностные психологические факторы, которые  
в контексте российского менталитета могут приобрести 
особую остроту [8]. Так, конструкция «двух ключей» не ис-
ключает вмешательства человеческого фактора, когда вто-
рой директор, руководствуясь ошибочными убеждениями 
или исходя из личных интересов, не дает своего согласия  
на совершение сделки или принятие важного для корпо-
рации решения. Иными словами, принцип «двух ключей» 
может стать тормозом в развитии компании, негативно по-
влиять на ее деловую репутацию, имидж и доверие к ней.  
Поэтому вопрос о назначении второго директора необходи-
мо решать с оглядкой на возможные правовые, экономиче-
ские и репутационные последствия.

Кроме того, управленческое двоевластие неизбежно 
порождает проблему координации действий соруководите-
лей, что делает систему управления неэффективной и до-
рогостоящей, так как, с одной стороны, создает опасность 
«конфликта» компетенций директоров, а с другой, требует 
повышенных затрат на оплату труда нескольких директо-
ров [7, с. 112].

Реализация предложенной законодателем новой струк-
туры управления в компании может вызвать немало затруд-
нений. В ГК РФ (п. 1 ст. 53, п. 3 ст. 65.3) лаконично указано 
на возможность внесения в учредительные документы пра-
вила о том, что полномочия выступать от имени юридиче-
ского лица могут быть предоставлены нескольким лицам, 
действующим совместно или независимо друг от друга. 
Сведения об этом должны быть внесены в Единый государ-
ственный реестр юридических лиц (ЕГРЮЛ). 

Руководствуясь логикой положений ст. 53 ГК РФ  
о том, что порядок образования и компетенция органов 
юридического лица определяются законом и учредитель-
ным документом, компетенция содиректоров, порядок их 
назначения и осуществления ими деятельности должны со-
держаться в уставе корпорации. При этом корпоративные 
документы, регламентирующие деятельность директоров, 
могут дополнять и конкретизировать положения устава,  
но не противоречить им.

Уставом корпорации, в соответствии с пунктом 3  
ст. 65.3 ГК РФ, может предусматриваться как предостав-
ление полномочий единоличного исполнительного органа 
нескольким лицам, действующим совместно, так и образо-
вание нескольких единоличных исполнительных органов, 

действующих независимо друг от друга. Отсутствие под-
робной регламентации данной нормы позволяет полагать, 
что в уставе корпорации может быть закреплен любой поря-
док деятельности нескольких директоров, не противореча-
щий общим положениям действующего законодательства. 

Следуя данной логике, большинство юридических лиц 
не безосновательно полагают, что между двумя и более 
директорами можно разграничить обязанности: один под-
писывает только договоры подряда, второй — акты выпол-
ненных работ, а третий издает приказы. Если законом это 
не оговаривается (не запрещено), то такие формулиров-
ки могут поставить в тупик не только саму организацию,  
но и весь гражданский оборот.

Пунктом 24 Постановления Пленума Верховного Суда 
РФ от 23.06.2015 № 25 установлено, что если учредитель-
ным документом юридического лица полномочия вы-
ступать от его имени предоставлены нескольким лицам,  
то в отсутствие в ЕГРЮЛ сведений о совместном осущест-
влении или ином распределении полномочий предполага-
ется, что они действуют раздельно и осуществляют полно-
мочия самостоятельно по всем вопросам компетенции соот-
ветствующего органа юридического лица (пункт 1 статьи 53  
ГК РФ). Например, если в соответствии с пунктом 3  
статьи 65.3 ГК РФ в корпорации образовано несколько еди-
ноличных исполнительных органов, предполагается, что 
они действуют независимо по всем вопросам компетенции. 

Верховный Суд РФ в п. 24 Постановления ВС РФ № 25 
предложил толковать нормы российского законодательства 
так, что при наличии двух директоров каждый из них обла-
дает единоличными полномочиями. Думается, что данное 
положение, предоставляющее возможность руководящим 
органам действовать единолично, не учитывает основную 
идею, лежащую в основе совместного управления обще-
ством, — обеспечивать повышенный контроль директо-
ров друг за другом для снижения риска злоупотребления 
полномочиями. Соответственно, для достижения данной 
цели в случае введения принципа «четырех глаз» общим 
правилом должен быть совместный характер полномочий.  
Полагаем, что это более точно отражает те мотивы, кото-
рыми руководствуются участники корпорации, назначая 
второго управляющего, — ограничение полномочий еди-
ноличного управляющего, а также возможность умень-
шить количество ошибок и предпринимательский риск.  
Кроме того, компания должна проводить единую полити-
ку, для реализации которой оба управляющих должны дей-
ствовать согласованно. 

В абзаце 3 п. 22 Постановления ВС РФ № 25 Суд также 
подчеркнул, что по общему правилу контрагенты не обязаны 
проверять учредительные документы юридического лица, 
а могут полагаться на опубликованные данные ЕГРЮЛ.  
В случае назначения нескольких лиц контрагенты вправе 
исходить из неограниченности полномочий каждого из них,  
в том числе на заключение любых сделок. В связи с этим воз-
никает коллизия применения статьи 183 ГК РФ и пункта 1  
статьи 174 ГК РФ. В Постановлении ВС РФ № 25 прямо  
не решен вопрос о судьбе сделки, заключенной одним  
из единоличных исполнительных органов, если нескольким 
лицам предоставлены совместные полномочия выступать  
от имени общества. Для решения возможных вопросов сле-
дует согласиться с мнением, что в ситуации, когда сведения 
о совместных полномочиях директоров в ЕГРЮЛ не указы-
ваются, применению подлежит п. 1 ст. 174 ГК РФ, в соответ-
ствии с которым сделка будет считаться заключенной самим 
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обществом, но может быть признана судом недействитель-
ной по иску самого общества или его участников. В ситу-
ациях, когда сведения о совместных полномочиях директо-
ров отражены в ЕГРЮЛ, должна применяться ст. 183 ГК РФ, 
согласно которой сделка считается заключенной от имени  
и в интересах директора и не связывает общество, если оно  
в последующем не одобрит ее [9].

Не меньше проблем создает и образование в корпора-
ции нескольких единоличных исполнительных органов, 
действующих независимо друг от друга. В частности,  
не понятно, до какой степени можно ограничить полномо-
чия того или иного директора, действующего независимо  
от других. В ГК РФ отсутствует указание на права и обязан-
ности единоличного исполнительного органа, поэтому сле-
дует обратиться к положениям соответствующих законов.

Так, в хозяйственных обществах единоличный испол-
нительный орган без доверенности действует от имени об-
щества, в том числе представляет его интересы и совершает 
сделки (ст. 40 Федерального закона от 08.02.1998 № 14-ФЗ 
«Об обществах с ограниченной ответственностью»). Поло-
жения Законов об ООО и АО в данном случае не противо-
речат ГК.

Полномочия единоличного исполнительного органа, 
предоставленные ему законом, нельзя ограничить уставом 
компании и, например, запретить ему совершать опреде-
ленные сделки.

В настоящее время вместе со статьей о единоличных 
исполнительных органах, дающей возможность разделения 
полномочий между двумя (несколькими) директорами, из-
менилась и норма об ответственности руководителей ком-
пании. При этом ответственность руководителя наступает 
не только в случае недобросовестности или неразумности 
осуществления им своих прав и обязанностей, но и при не-
соответствии его действий (бездействия) обычному пред-
принимательскому риску или обычным условиям граж-
данского оборота (п. 1 ст. 53.1 ГК РФ). Исковое заявление  
о возмещение ущерба теперь может подать один из учре-
дителей, письменно известив других участников о предсто-
ящем деле.

Вопрос об ответственности нескольких директоров ча-
стично прояснил Верховный Суд в Постановлении Плену-
ма ВС РФ от 21 декабря 2017 г. № 53 «О некоторых во-
просах, связанных с привлечением контролирующих долж-
ника лиц к ответственности при банкротстве», в котором 
даны разъяснения по вопросу ответственности нескольких 
директоров за неисполнение обязанности по подаче в суд 
заявления должника о собственном банкротстве в установ-
ленный законом срок. Так, согласно абз. 2 п. 8 Постановле-
ния ВС РФ № 53, если учредительным документом долж-
ника предусмотрено, что полномочия выступать от имени 
юридического лица предоставлены нескольким лицам (ди-
ректорам), действующим совместно или независимо друг 
от друга (абз. 3 п. 1 ст. 53 ГК РФ), то по общему правилу 
эти лица солидарно несут субсидиарную ответственность  
в указанном случае.

При этом ВС РФ также пояснил, что обязанность по по-
даче заявления о банкротстве общества всегда относится  
к общей компетенции директоров, которая не подлежит 
распределению. Так, согласно абз. 3 п. 8 Постановления  
ВС РФ № 53 учредительным документом полномочия  
по обращению в суд с заявлением должника о собственном 
банкротстве не могут быть предоставлены только одному 
из его директоров.

Результаты
Как видим, реализация положений ГК РФ о «нескольких 

директорах» неизбежно вызывает трудности. Исправить си-
туацию могло бы внесение изменений в соответствующие 
законы об ООО и АО с подробным регламентированием 
процедур назначения директоров и особенно принятия ими 
решений, взаимодействия, представления интересов и т. д. 
Необходимо в дальнейшем в практике определиться, какие 
иные вопросы также остаются всегда в общей компетенции 
директоров и не подлежат распределению между ними.

Вместе с тем в процессе контроля движения крупных 
финансовых потоков и активов компании рассмотренный 
правовой механизм «двух ключей» («четырех глаз») по-
зволяет создать эффективную систему сдержек и противо-
весов. Кроме того, явными преимуществами множествен-
ности руководства в корпорации являются мобильность 
и гибкость системы управления, взаимозаменяемость ди-
ректоров, а также разделение публичной ответственности 
нескольких директоров согласно закрепленными за ними 
сферами и направлениями деятельности компании.

Так, в компаниях с одним директором возникает вопрос 
законности работы исполняющего обязанности генерально-
го директора по причине временного отсутствия последнего 
по причине болезни, отпуска или командировки. Формаль-
но он может издать приказ, но основные проблемы состоят  
не в предоставленных исполняющему обязанности генераль-
ного директора полномочиях, а в ответственности, которая, 
скорее всего, будет возложена на генерального директора  
за неправомерные действия исполнительного директора. 

Особую практическую целесообразность назначение 
нескольких директоров приобретает в региональной сети 
обособленных подразделений корпорации, в которых могут 
быть назначены отдельные генеральные директора (без не-
обходимости создания отдельного юридического лица). 

Обычно новые организационно-правовые институты 
входят в корпоративную практику постепенно. Недоста-
точно урегулированная законом «множественность» ди-
ректоров пока еще не стала популярной: для малого и сред-
него бизнеса это нерентабельно, а крупный обычно и так 
имеет коллегиальный исполнительный орган (правление). 
Небольшим непубличным компаниям проще использовать 
более привычные механизмы ограничений [10, c. 42 ].

Выводы
Исходя из вышесказанного, можно сделать вывод о том, 

основная идея принципа «двух ключей» («четырех глаз») ну-
ждается в дальнейшем законодательном регламентировании. 
В российских условиях реализация принципа «двух ключей» 
требует учета особенностей правового статуса той или иной 
корпорации, этапа ее развития, решаемых ею задач, а также 
человеческого фактора. Принятие решения о введении сору-
ководителей компании должно быть тщательно продумано, 
а полномочия между ними четко разделены.

Необходимо подчеркнуть, что легальная возможность 
назначения двух и более директоров вместе с другими кор-
поративными новеллами и расширением диспозитивности  
в корпоративных отношениях действительно может стать эф-
фективным правовым средством в борьбе с тупиковыми кор-
поративными конфликтами, в том числе «дедлоками». Зару-
бежный опыт может послужить отправной точкой для разре-
шения коллизий по российскому праву. Думается, что по мере 
решения юридико-технических трудностей принцип «двух 
ключей» или «четырех глаз» будет применяться все чаще.
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