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СУБ’ЄКТИ ПРАВОВІДНОСИН У ПУБЛІЧНОМУ  
ТА КОРПОРАТИВНОМУ УПРАВЛІННІ: КОМПАРАТИВНИЙ АНАЛІЗ

Мета дослідження: комплексно порівняти правові системи суб'єктів у публічному та корпоративному управлін-
ні, зосереджуючись на їхніх спільних та відмінних ознаках. Методика дослідження: основу складає компаративний 
метод, а також системний аналіз наукових доктрин та ключових нормативно-правових актів (Конституції, законів 
України), що регулюють обидві сфери. Результати: Встановлено, що попри фундаментальні відмінності, публічне 
управління функціонує в парадигмі «влада-підпорядкування», корпоративне – «власність-управління», спостерігаєть-
ся їх глибока конвергенція. Це проявляється у подвійній ролі держави (одночасно регулятор і акціонер) та громадянина 
(носій публічних і корпоративних прав), функціональній подібності державних посадовців та бізнес-менеджерів, а 
також у появі гібридних інститутів. Практична значущість: Аналіз допомагає зрозуміти правову природу гібридних 
суб'єктів та хронічні конфлікти інтересів, що виникають на стику секторів, зокрема в управлінні державними корпо-
ративними правами та реалізації проєктів публічно-приватного партнерства.
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SUBJECTS OF LEGAL RELATIONS IN PUBLIC  
AND CORPORATE GOVERNANCE: A COMPARATIVE ANALYSIS

The purpose of the article is a comprehensive comparative legal analysis of the systems of subjects of legal relations in 
public and corporate governance, identifying their common and distinctive features. The research is based on a comparative 
analysis of scientific doctrines concerning the status of an “official” (posadova osoba) in public law and management in 
corporate law, as well as on a systematic analysis of key regulatory legal acts in both spheres. The source base includes 
the Constitution of Ukraine, the Laws of Ukraine “On Civil Service,” “On Joint-Stock Companies,” and others. It was 
established that despite fundamental differences in goals (public interest and provision of services versus profit generation) 
and the nature of relations (public governance operates within the «power-subordination» paradigm based on coercion, 
while corporate governance operates within the “ownership-management” paradigm based on property and contract) , a 
deep convergence is observed. It was found that key subjects (public administration, officials, citizens in the public sphere, 
and shareholders, management, general meetings in the corporate sphere) have fundamentally different sources of legitimacy 
(Constitution and laws versus an articles of association and meeting resolutions). At the same time, the “Principal-Agent” 
dilemma is mirrored in both systems: in the public sphere, the challenge is limiting the power of the state (Principal) over 
the citizen, while in the corporate sphere, it is ensuring effective control by the owners (Principal) over the management 
(Agent). Convergence is manifested in “hybrid” phenomena: 1) the functional similarity of the organizational-administrative 
functions of an official and a manager; 2) the dual role of the citizen – as a bearer of public rights (a mandatory status) 
and as a shareholder (a voluntary status based on ownership); 3) the dual role of the state – as a sovereign regulator and 
simultaneously as the largest owner of corporate rights; 4) the institution of public-private partnership, where subjects 
mutually transform, combining features of both legal systems. The results of the analysis provide a deeper understanding 
of the legal nature of hybrid subjects operating at the intersection of these sectors. They are useful for identifying and 
resolving chronic conflicts of interest arising in the management of state-owned corporate rights, as well as in structuring 
and implementing public-private partnership projects. 
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Постановка проблеми. В основі теоретичного 
розмежування правових систем лежить класичний 
поділ сучасного суспільства на три ключові сектори: 
публічний, приватний та громадський. Відповідний 
поділ зумовлює існування двох відмінних управлін-
ських парадигм, публічного управління, що реалізу-
ється органами публічної влади, та приватного управ-
ління, яскравим прикладом якого є корпоративне 
управління.

Фундаментальна дихотомія1 між цими сферами 
полягає у їхній меті. Суб’єкти публічного управління, 
як публічні організації, зосереджені на досягненні сус-
пільних цілей та наданні публічних послуг громадянам. 
Їхня діяльність спрямована на реалізацію публічного 
інтересу. Натомість суб’єкти корпоративного управ-
ління, як бізнес-організації, орієнтовані на отримання 
прибутку та задоволення інтересів своїх власників [3].

Проблема полягає в тому, що ця чітка теоретична 
дихотомія дедалі більше розмивається у сучасній соці-
ально-економічній та правовій реальності. Спостеріга-
ється зростаюча конвергенція, взаємопроникнення та 
ускладнення взаємозв’язків між публічним та приват-
ним секторами, що породжує нові правові феномени 
та «гібридних» суб’єктів, чий статус важко описати 
виключно в категоріях публічного або приватного 
права.

Наукова проблема полягає у відсутності цілісного 
компаративного аналізу, який би не лише констатував 
очевидні відмінності, але й глибоко досліджував точки 
перетину, спільні риси та специфічні правові статуси 
суб’єктів, що діють на стику публічного та корпоратив-
ного права.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Тео-
ретичною основою для аналізу суб’єктів публічного 
управління, є дослідження правового статусу «посадо-
вої особи».

У сучасній українській доктрині ця тематика 
отримала подальший розвиток у працях представни-
ків новітньої адміністративно-правової науки, серед 
яких В. Авер’янов, Б. Дзюндзюк [3], .О. Ковальов [5], 
Н. Янюк [13], М. Шкільняк [12], О. Константінов [6], 
І. Лукач [7] та інші. 

Окрім наукових доктрин, джерельною базою для 
аналізу виступають ключові нормативно-правові акти, 
що визначають правосуб’єктність у кожній зі сфер. 
Для публічної сфери це Конституція України, Закон 
України «Про державну службу», що вперше закріпив 
термін «посадова особа», та Закон України «Про гро-
мадські об’єднання». Для корпоративної сфери – Закон 
України «Про акціонерні товариства», що детально 
регламентує компетенцію органів управління, а також 
низка постанов Кабінету Міністрів України, що регу-
люють специфіку управління державними корпоратив-
ними правами.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою статті, є комплексний порівняльно-
правовий аналіз систем суб’єктів правовідносин 
у публічному та корпоративному управлінні, вияв-
лення їх спільних та відмінних рис.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Публічне управління визначається як практичний, 
організуючий і регулюючий вплив органів публічної 

влади на суспільну і приватну життєдіяльність, що 
спирається на силу публічної влади та має на меті впо-
рядкування, збереження або перетворення цієї діяль-
ності.

Ключовим суб’єктом адміністративно-правових 
відносин, є публічні адміністрації, які у вітчизняній 
науці часто розглядається як тотожний поняттю «адмі-
ністративний орган». Це суб’єкт владних повноважень, 
що здійснює публічне адміністрування, що надає адмі-
ністративні послуги [5].

Система цих суб’єктів є розгалуженою. До осно-
вних суб’єктів публічної адміністрації традиційно 
відносять: органи виконавчої влади, органи місцевого 
самоврядування, суб’єкти делегованих повноважень 
(місцеві державні адміністрації, які можуть отри-
мати повноваження від обласних або районних рад, 
та органи місцевого самоврядування, яким можуть 
бути делеговані повноваження органів виконавчої 
влади) [8]. 

В Україні склалася модель, де статус суб’єкта 
публічного адміністрування визначається не стільки 
організаційною підпорядкованістю, скільки функці-
ональним критерієм – фактом здійснення публічних 
управлінських функцій з метою задоволення публіч-
ного інтересу.

Публічне управління не обмежується відносинами 
між державними органами. Важливими суб’єктами 
управлінських адміністративно-правових відносин, 
є громадяни та їх об’єднання [2].

Громадяни України вступають в адміністративно-
правові відносини з державними органами та іншими 
суб’єктами для реалізації своїх прав, виконання 
обов’язків та захисту законних інтересів, що закрі-
плене у ст. 38 Конституції України [2]. 

Адміністративно-правовий статус громадянина 
базується на його адміністративній правосуб’єктності, 
що складається з адміністративної правоздатності та 
дієздатності.

Відмінності у правовому статусі громадянина 
у публічному та корпоративному управлінні виявля-
ються у фундаментальній асиметрії. У публічному 
праві, статус «громадянина» є первинним, загальним 
та обов’язковим, що виникає з факту народження або 
громадянства, а у корпоративному праві, статус «акці-
онера» (яким також є громадянин) є вторинним, спе-
ціальним та добровільним, що реалізується через при-
дбання корпоративних прав, що  заснований на праві 
власності [12, с. 9–15].

Отже, у публічному управлінні громадянин 
є суб’єктом за замовчуванням, а у корпоративному – 
він стає суб’єктом лише внаслідок свідомого майно-
вого волевиявлення.

Громадські об’єднання є добровільними форму-
ваннями, створеними громадянами для захисту своїх 
інтересів та досягнення спільних цілей, що є формою 
реалізації права на свободу об’єднань, гарантованих 
Конституцією [2].

Ключовими принципами їхньої діяльності є добро-
вільність, самоврядність, прозорість та відсутність 
майнового інтересу. Залежно від форми заснування – 
поділяються на «громадської організації» або «громад-
ської спілки».

1 Дихотомія – це поділ або протиставлення на дві протилежні, взаємовиключні частини, які разом складають єдине ціле [4].
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У системі публічного управління громадські 
об’єднання можуть виступати у двох іпостасях, пред-
ставники громадянського суспільства, що контролю-
ють владу та захищають інтереси та суб’єкти делего-
ваних повноважень. 

Серед усіх суб’єктів публічної адміністрації цен-
тральне місце посідає «посадова особа». Цей термін 
вперше був вжитий у Законі України «Про державну 
службу» і згодом закріплений у Конституції [1, с. 64–65].

Ключовою відмінною рисою, що виділяє посадову 
особу серед інших службовців, є наявність у неї влад-
них повноважень, а саме організаційно-розпорядчих 
та адміністративно-господарських функцій. Повно-
важення дозволяють посадовій особі «організовувати 
управлінську діяльність», приймати управлінські 
рішення, керувати персоналом та, що важливо, «приво-
дити в дію апарат примусу». Як зазначає О. Петришин, 
посадова особа – це «громадянин, який виконує служ-
бову функцію по управлінню на професійній основі, 
наділений хоча б мінімумом державно-владних повно-
важень» [11].

Цей аспект є вирішальним для порівняння «посадо-
вої особи» в публічному управлінні та корпоративному 
управлінні. Джерелом повноважень посадової особи 
є закон та мандат, делегований державою. Метою реа-
лізації цих повноважень є виконання завдань і функцій 
держави та задоволення публічних інтересів. Джере-
лом повноважень корпоративного менеджера є статут 
товариства та мандат, делегований власниками. Метою 
його діяльності є максимізація прибутку та реалізація 
інтересів власників [7, с. 62–64].

Хоча обидва суб’єкти виконують схожі за формою 
організаційно-розпорядчі функції, управління персо-
налом, прийняття рішень, їхня правова природа, дже-
рело легітимності та кінцева мета відрізняються.

Корпоративне управління є системою правил, про-
цесів та практик, за допомогою, яких здійснюється 
керування компанією, встановлюються цілі, визнача-
ються шляхи їх досягнення та моніторинг результату. 
Корпоративне управління є важливим для підвищення 
конкурентоспроможності, залучення інвестицій та 
забезпечення прозорості бізнесу.

До ключових суб’єктів корпоративного управління 
належать:

1.	власники корпоративних прав, громадяни або 
юридичні особи, які володіють акціями чи частками 
у статутному капіталі;

2.	учасники корпорації, всі ті хто має інтерес 
у діяльності компанії (менеджмент компанії, найманні 
працівники, акціонери, кредитори).

3.	державні та недержавні органи, що здійснюють 
зовнішнє регулювання ринку корпоративних прав та 
діяльності товариств [7, с. 62–64]. 

Об’єктом управління в відповідній  системі висту-
пають корпоративні права, що визначаються як право 
власності на частку у статутному фонді юридичної 
особи. 

Внутрішня структура корпоративного управління 
складається з інституційних суб’єктів – органів управ-
ління товариством. До якого відносяться:

1.	загальні збори акціонерів – вищий орган акціо-
нерного товариства. Мають право вирішувати будь-які 
питання діяльності товариства, окрім тих, що віднесені 
до компетенції наглядової ради.

Ключовим елементом статусу загальних зборів 
є їхня виключна компетенція, закріплена у статті  39  
Закону «Про акціонерні товариства» [9]. 

До них належать найбільш стратегічні та чутливі 
питання:

–	 внесення змін до статуту та зміна типу товари-
ства;

–	 прийняття рішень про емісію, дроблення, консо-
лідацію або анулювання акцій;

–	 збільшення або зменшення статутного капіталу;
–	 затвердження розподілу прибутку та розміру річ-

них дивідендів;
–	 обрання членів наглядової ради та комісії з при-

пинення (ліквідаційної комісії).
–	 затвердження звіту про винагороду членів орга-

нів управління [9].
2.	менеджмент (Наглядова рада / Рада директорів / 

Виконавчий орган).
В основі корпоративного управління лежить 

дилема, відома як «проблема Принципала-Агента». 
Вона описує неминучий конфлікт інтересів, що вини-
кає, коли власники (Принципал) делегують повно-
важення з управління компанією найманому менедж-
менту (Агенту) [10, с. 108–109].

Хоча de jure верховна влада належить Принци-
палу (загальним зборам), операційне управління 
здійснює Агент. Їхні цілі можуть розходитися: 
власники прагнуть максимізації прибутку, тоді як 
менеджмент може бути мотивований збільшенням 
власної винагороди, розширенням свого апарату чи 
іншими особистими інтересами, що йдуть урозріз із 
завданнями власників.

Для вирішення цієї проблеми й існує вся сис-
тема корпоративного управління. Такі механізми, як 
наглядові ради, ревізійні органи, прозора звітність та 
дотримання балансу інтересів стейкхолдерів, по суті, 
є інструментами контролю. Їхнє головне завдання – 
забезпечити, щоб менеджмент (Агент) діяв в інтересах 
власників (Принципала).

Відповідна проблема є дзеркальною до проблеми 
публічного управління, якщо в державному управ-
лінні ключовим викликом є обмеження всеохоплюючої 
влади Принципала (держави) над громадянином, то 
в корпоративному – навпаки, забезпечення ефектив-
ного контролю Принципала (власників) над обмеже-
ною та делегованою владою Агента (менеджменту).

Конвергенція публічної та корпоративної систем 
управління виявляється у функціонуванні держав-
них підприємств. У цьому секторі держава як суб’єкт 
публічного управління змушена перебирати на себе 
роль суб’єкта корпоративного управління.

В українських реаліях ця гібридна зона управля-
ється складною інституційною структурою, що вклю-
чає Кабмін, Фонд держмайна, уповноважені мініс-
терства та менеджмент державного підприємства. 
Фундаментальна проблема, що виникає тут – це кон-
флікт цілей.

Мета держави у публічному управлінні, це сус-
пільний інтерес (доступність послуг, безпека). Мета 
держави як корпоративному управлінні – максимізація 
прибутку та ефективності.

Відмінності між суб’єктами публічного та корпора-
тивного управління можна систематизувати у вигляді 
порівняльної таблиці 1.
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Попри фундаментальні відмінності, публічне та 
корпоративне управління сьогодні не просто існують 
паралельно, а глибоко взаємопроникають. Це призво-
дить до появи спільних рис та  «гібридних» суб’єктів, 
які діють в обох системах: по-перше, спільним в управ-
лінні є «посадова особа» в державі, і «менеджер» 
у бізнесі виконують схожі організаційно-розпорядчі 
функції: керують людьми, розподіляють ресурси та 
приймають рішення. Сучасні доктрини, як-от «New 
Public Management», вимагають від чиновників дедалі 
більше діяти як ефективні менеджери, орієнтовані на 
результат, а не лише на дотримання правил; по-друге, 
подвійна роль громадянина, кожна людина може одно-
часно діяти в обох системах, як громадянин з публіч-
ними правами та обов’язками, і як власник акцій 
з корпоративними правами; по-треттє, подвійна роль 
держави, держава також є ключовим гібридним грав-
цем. Вона є регулятором, що встановлює «правила гри» 
для всіх, так і гравцем – найбільшим власником корпо-
ративних прав (державних підприємств); по-четверте, 
публічно-приватне партнерство, це формалізований 
механізм на стику двох систем, де відбувається взаємна 
«гібридизація» учасників (коли орган влади («публіч-
ний партнер») та корпорація («приватний партнер») 
укладають довгостроковий договір, вони трансфор-
муються. Публічний суб’єкт починає діяти за логікою 
приватного права, несе комерційні ризики та орієнту-
ється на ефективність. Приватний суб’єкт, у свою чергу, 
починає виконувати публічну функцію і стає підзвітним 
не лише акціонерам, але й суспільству.

Таким чином, у рамках публічно-приватного парт-
нерства суб’єкти зазнають взаємної трансформації, 

поєднуючи у своєму статусі риси як публічного, так 
і корпоративного права.

Висновки. Отже, можна прийти до наступних 
висновків, що системи суб’єктів правовідносин 
у публічному та корпоративному управлінні залиша-
ються фундаментально відмінними за своєю метою, 
джерелами легітимності та механізмами відповідаль-
ності. Публічне управління функціонує в парадигмі 
«влада-підпорядкування», тоді як корпоративне управ-
ління – у парадигмі «власність-управління».

Проте, сучасні тенденції демонструють не просто 
паралельне існування, а глибоку конвергенцію цих 
систем. Це проявляється у подвійній ролі громадя-
нина (носій публічних і корпоративних прав) та дер-
жави (регулятором і водночас акціонером), функціо-
нальній подібності між державними посадовцями та 
бізнес-менеджерами, формалізації гібридних інсти-
тутів, таких як державний корпоративний сектор та 
публічно-правове партнерство.

Найбільш гостро це взаємопроникнення форма-
лізується у гібридних інститутах. Управління дер-
жавним сектором породжує хронічний конфлікт 
інтересів, а публічно-приватне партнерство створює 
суб’єктів, що існують одночасно у двох правових 
вимірах.

Перспективи подальших досліджень полягають 
у розробці конкретних правових та управлінських 
механізмів для вирішення конфліктів інтересів та 
ефективного регулювання правового статусу гібрид-
них суб’єктів, що діють на стику секторів, особливо 
в рамках публічно-приватного партнерства та управ-
ління державними корпоративними правами.
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Таблиця 1
Порівняльна характеристика суб’єктів публічного та корпоративного управління

Критерій порівняння Суб’єкти публічного управління Суб’єкти корпоративного управління

Основна мета Реалізація публічного інтересу, надання 
суспільно послуг.

Отримання прибутку, максимізація вартості для 
акціонерів.

Основні суб’єкти
Органи державної влади, органи місцевого 
самоврядування, посадові особи, громадяни, 
громадські об’єднання.

Акціонери (власники), менеджмент (рада 
директорів, правління), Загальні збори, зовнішні 
регулятори.

Джерело повноважень Конституція, закони Статут, рішення Загальних зборів.

Характер відносин
Переважно вертикальні (влада-
підпорядкування), імперативні, засновані на 
примусі.

Переважно горизонтальні (координація, рівність 
сторін) та вертикальні (власник-менеджер), 
диспозитивні, засновані на договорі та власності.

Механізм легітимації Вибори, призначення (для посадовців), 
громадянство.

Володіння власністю (корпоративними правами), 
обрання Загальними зборами (для менеджменту).

Характер 
відповідальності Політична, адміністративна, дисциплінарна. Матеріальна, фідуціарна.

Роль держави Ключовий суб’єкт: суверен, регулятор, 
виконавець, арбітр.

Може бути суб’єктом (як власник, акціонер) та 
зовнішнім регулятором.

Джерело: складено автором
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