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УДК 368.162:657  

КОРОЛЬ С. А. 

 

РЕФЛЕКСИВНИЙ ПІДХІД  

В СИСТЕМІ АНТИКРИЗОВОГО ФІНАНСОВОГО УПРАВЛІННЯ БАНКОМ 

 

Автором в статті побудовано систему антикризового фінансового управління банківської уста-

нови за допомогою рефлексивного підходу. Запропонована система дозволяє розробити ефективний 

комплекс управлінських дій для мінімізації впливу несприятливих факторів на фінансову діяльність 
банку, та виділяє декілька можливих Альтернатив системи антикризового фінансового управління. В 

розробленій системі напрям рефлексивного регулювання обирається в залежності від ступеню зовні-

шніх загроз та необхідного результату. Система антикризового управління, перш за все, це управлін-
ський вплив на внутрішні механізм функціонування банківської установи для пристосування до дії 

зовнішніх факторів, необхідно розглянути можливості застосування методів рефлексивного регулю-

вання в системі антикризового фінансового управління банку. 

Ключові слова: альтернатива, суб’єкт, банківська установа, рефлексія, рефлексивне управлін-
ня, антикризове фінансове управління. 

 

Постановка проблеми. Останні по-

дії в Україні та їх вплив на розвиток бан-

ківської системи виявили, що реальний по-

тенціал життєздатності банків недостатній 

для  ефективного протистоянням стресо-

вим подіям. За таких умов дуже важливим 

стає не тільки створення відповідних резе-

рвів та запасів капіталу, але й управлінське 

вміння керівників і власників банків до 

швидкої адаптації установи в мінливих 

умовах ведення бізнесу. Розробка дієвої 

системи антикризового управління дозво-

ляє передбачити та мінімізувати дію кри-

зових явищ на банківську установу, а та-

кож розробити ефективний комплекс 

управлінських дій. Спираючись на те, що 

система антикризового управління, перш 

за все, це управлінський вплив на внутрі-

шні механізм функціонування банківської 

установи для пристосування до дії зовніш-

ніх факторів, необхідно розглянути мож-

ливості застосування методів рефлексив-

ного регулювання в системі антикризового 

фінансового управління банку. Застосу-

вання рефлексивних методів в системі ан-

тикризового фінансового управління банку 

дозволить розробити ефективний комплекс 

управлінських дій для мінімізації впливу 

несприятливих факторів, та надасть мож-

ливість банківській установі залишатися 

фінансово стійким навіть в умовах систем-

ної фінансової кризи. 

Вивченню питань антикризового фі-

нансового управління банківською устано-

вою та подальшого забезпечення стабіль-

ності функціонування присвячено безліч 

праць видатних українських та закордон-

них вчених, зокрема О. Афанасьєвої, І. Вя-

дрової, В. Грушко,  А. Тавасієва, А. Штан-

грет,  

Проблемам рефлексивного управлін-

ня присвячені праці вітчизняних та зару-

біжних вчених, зокрема О. Анісімова, А. 

Бакурової, Р. Лепи, В. Лефевра, В. Лепсь-

кого, Т. Таран, В. Шемаєва та інших, але 

незважаючи на досить велику кількість 

публікацій, присвячених поодинці як ан-

тикризовому, так і рефлексивному управ-

лінню, на сьогодні, робіт у яких були б 

об’єднано ці два підходи до антикризового 

фінансового управління банківською уста-

новою немає. 

Метою статті є розробка системи 

антикризового фінансового управління ба-

нківською установою за допомогою реф-

лексивного підходу.  

Виклад основного матеріалу дос-

лідження. Основоположником поняття 

«рефлексивне управління» є В. А. Лефевр. 

Він зазначав, що рефлексія є певним меха-

нізмом взаємодії керуючої системи, що 

може виступати одночасно об’єктом уп-

равління, тобто керованою системою і 

сприйняття побудови образа того об’єкта, 

що буде залежати від дії чи певної реакції 

суб’єкта на цей об’єкт [7]. Тому для засто-

сування методів рефлексивного управління 

необхідно визначити основних учасників, 

які взаємодіють із банківською установою 

та створюють вплив на її фінансовий стан.  
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Систему суб’єктів впливу на фінан-

сову діяльність та стан банківської уста-

нови можливо представити наступним 

чином [2]: 

-зовнішні суб’єкти: іноземні банки, 

Міжнародний валютний фонд, Європей-

ський банк розвитку і реконструкції, 
Банк міжнародних розрахунків, Базель-

ський комітет з банківського нагляду, 

FATF, центральні банки світу, Міжнаро-

дний банк реконструкції та розвитку та 

інші; 

-загальнодержавні суб’єкти: Верхо-

вна Рада України, Кабінет Міністрів Ук-

раїни, Міністерство фінансів України, 

Національний банк України, Міністерст-

во економічного розвитку і торгівлі, Су-
дові органи, Асоціація українських бан-

ків, Держфінпослуг, Фонд гарантування 

вкладів фізичних осіб, Державна комісія 

з цінних паперів та фондового ринку, 

Державна служба фінансового монітори-

нгу України, Антимонопольний комітет 

України, Державна фіскальна служба 

України та інші; 

-споживачі: підприємства, юридич-
ні та фізичні особи. 

Одним із способів покращення фі-

нансового стану та діяльності банку, зок-

рема, ліквідності є залучення міжнарод-

них кредитів через їх відносно низьку 

вартість. Однак, такий спосіб поповнен-

ня ліквідності доступній тільки великим 

банком з високим кредитним рейтингом, 

інші банки не мають можливості виходи-
ти на міжнародні ринки [1]. Беручи до 

уваги те, що високий кредитний рейтинг 

мають тільки три українські банки, такий 

спосіб взаємодії в українських реаліях 

фактично відсутній. А тому вплив на фі-

нансову діяльність банківської установи 

зовнішніх суб’єктів здійснюється опосе-

редковано через державні органи за та-

кими напрямами: фінансова підтримка та 
допомога національному регулятору у 

подоланні кризи; зближення та уніфіка-

ція антикризового законодавства в різних 

країнах; розробка оптимальної методики 

та практики управління фінансовою 

стійкістю, інформаційна та кадрова підт-

римка, подолання асиметрії інформації 

та інше. 

При визначенні способів впливу на 

фінансову діяльність банківської устано-

ви загальнодержавних суб’єктів доцільно 

більш детально розглянути вплив саме 

НБУ. Зокрема, виходячи з того, що Наці-
ональний банк України виступає голов-

ною інституцією у координації і узго-

дженості дій у прийнятті рішень щодо 

банківських установ та банківської сис-

теми в цілому. До основних способів 

впливу Національного банку України у 

процесі управління антикризовою фінан-

совою стійкістю банківських установ 

слід віднести наступні [4, 5, 6]: 

встановлення цільових орієнтирів 
для динамічного розвитку банківської 

системи; 

взаємоузгодження дій з іншими 

суб’єктами антикризового фінансового 
управління для забезпечення антикризо-

вої фінансової стійкості банківських ус-

танов; 

відновлення довіри до банківської 

системи з боку вкладників і інвесторів;  

активізація діяльності банків із за-
лучення коштів та їх трансформації у 

кредити для реального сектора економі-

ки;  

поглиблення інтеграції банківської 

системи у світовий фінансовий простір; 

адаптація законодавчої та норма-

тивно-правової баз України до вимог за-

конодавства Європейського Союзу і Ба-

зельського комітету з питань банківсько-

го нагляду і регулювання. 

Вплив споживачів на фінансову ді-

яльність банківських установ здійсню-
ється за ринковими законами та полягає 

в адекватному вмінні підлаштовуватися 

до попиту і пропозиції на ринку банків-

ських продуктів та послуг. Виходячи з 

того, що предметом нашого інтересу ви-

ступає можливість антикризового фінан-

сового управління банку за допомогою 

рефлексивного підходу, визначимо 

суб’єкти, які будуть брати участь у сис-
темі: загальнодержавні суб’єкти; зовніш-
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ні суб’єкти; банківська установа; спожи-

вачі.  

У системі з рефлексією взаємодія 

агентів відбувається опосередковано, че-

рез образи один одного. Для цього, перш 

за все, агент має створити свій власний 

образ, усвідомити себе самого, свої цілі і 
можливості, тобто здійснити саморефле-

ксію. Далі кожний агент будує у своїй 

свідомості образ іншого агента, з яким 

він має намір взаємодіяти. 

Розглянемо систему образів, які бу-

дують у своїй свідомості суб’єкти, які 

здійснюють управління та суб’єкти, над 

якими здійснюються управління. У сис-

темах взаємодії декількох суб’єктів виді-

ляють наступні рівні образів реальних 
агентів. На першому рівні відображення 

у свідомості агента будується образ себе, 

маємо уявлення агента відносно своїх 

цілей діяльності і можливостей. Це є ре-

флексія першого рангу або саморефлек-

сія. На другому рівні відображення у сві-

домості агента будується образ іншого 

агента, з яким він планує взаємодіяти,  

тобто уявлення суб’єкта про цілі і мож-

ливості іншого суб’єкта. Це рефлексія 

другого рангу. Усвідомлення агентом то-

го, як він оцінюється іншими суб’єктами 

у просторі взаємодії є рефлексією більш 

високого рангу [3].  
Для цілей нашого дослідження об-

межимось образами загальнодержавних 

суб’єктів, зовнішніх суб’єктів, банківсь-

кої установи та споживачів першого та 

другого рангу. Традиційна або не рефле-

ксивна інформаційна взаємодія між аген-

тами: державою, міжнародними структу-

рами, ринком банківських послуг та 

споживачами може бути представлена, 

як показано на рис. 1. Така нерефлексив-
на інформаційна взаємодія характерна у 

випадку саморегулювання фінансової 

діяльності банківської установи за спри-

ятливих економічних умов при якій аген-

ти вільно обмінюються інформацією, але 

така взаємодія виключає можливість ан-

тикризового фінансового управління. 

 

 

Рис. 1. Нерефлексивна інформаційна взаємодія між зовнішніми суб’єктами,  

загальнодержавними суб’єктами, банківською установою та споживачами 

Джерело: розроблено автором 

Нерефлексивна інформаційна вза-
ємодія між зовнішніми суб’єктами, зага-

льнодержавними суб’єктами, банківсь-

кою установою та споживачами. 

1) від загальнодержавних 

суб’єктів до зовнішніх суб’єктів; 

2) від зовнішніх суб’єктів до зага-

льнодержавних суб’єктів; 

3) від банківської установи до за-

гальнодержавних суб’єктів; 
4) від загальнодержавних 

суб’єктів до банківської установи; 

5) від споживачів до банківської 
установи; 

6) від банківської установи до 

споживачів.  

Достовірність складових інформа-

ційного потоку і їх інтерпретація зале-

жать від наявних у агентів інформаційної 

взаємодії засобів збору, збереження, пе-

редачі і обробки інформації. Для зручно-

сті сприйняття позначення образів мають 
індекси, причому нижній індекс характе-

ризує агента, який будує образ, а верхній 

Загальноде-

ржавні 

суб’єкти 

Зовнішні 

суб’єкти 

Банківська 

установа 
Споживачі 

1 

2 
4 

3 5 

6 
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Загальноде-

ржавні 

суб’єкти 

 

Зовнішні 

суб’єкти 

 

Банківська 

установа 

 

1 

2 4 

3 5 

6 

Споживачі 

індекс характеризує агента, образ якого 

будується [3]. Так, наприклад, VC
БУ це 

образ споживачів у представленні бан-

ківської установи, тобто знання і розу-

міння банківською установою потреб 
споживача. 

Для оцінювання, наскільки один 

агент влаштовує іншого агента – партне-

ра по взаємодії, необхідно сформувати 

образ «ідеального» партнера, тобто образ 

того, яким реальний агент хотів би бачи-

ти іншого агента для досягнення своїх 

цілей та із врахуванням своїх обмежень. 

Таким чином, кожну вершину образу за-
містимо двома вершинами: реальним об-

разом агента–партнера і ідеальним обра-

зом агента–партнера. При порівнянні ре-

ального та ідеального образів можливо 

провести оцінювання успішності взаємо-

дії агентів [7]. Рефлексивне управління 

полягає у впливі на образи, сформовані у 

свідомості агентів, причому вплив може 

здійснюватися лише на реальні образи. 

Для забезпечення потреб антикризового 

фінансового управління діяльністю бан-

ківської установи за допомогою рефлек-

сивного підходу здійснюється вплив на 

діяльність банківської установи викорис-

товуючи різні напрями впливу в залеж-
ності від потреби.  

На рис. 2 представлено систему 

антикризового фінансового управління 

діяльністю банківської установи за до-

помогою рефлексивного підходу. Необ-

хідно враховувати, що система антикри-

зового управління реалізується через 

управлінський вплив на внутрішні меха-

нізм функціонування банківської устано-

ви для пристосування до дії зовнішніх 
факторів, а тому банк буде здійснювати 

вплив на власний образ, сформований у 

свідомості інших суб’єктів.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2. Система антикризового фінансового управління банківською установою  

за допомогою рефлексивного підходу 

Джерело: розроблено автором 

  

Для антикризового регулювання 

власної фінансової діяльності банківська 

установа здійснює управляючий вплив 

на свій реальний образ real
БУ
БУV  (канал 7), 

що дозволяє удосконалюватися та розви-

ватися управляючому суб’єкту.  

Банківська установа взаємодіє із зо-

внішніми суб’єктами опосередковано че-

рез загальнодержавні суб’єкти, як наслі-
док, прямого впливу на зовнішні 

суб’єкти банківська установа не має. Од-

нак, взаємодію між банківською устано-

вою та зовнішнім суб’єктом необхідно 
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враховувати для побудови ефективної 

системи антикризового фінансового уп-

равління, а тому регулюючий вплив на 

зовнішні суб’єкти здійснюється по кана-

лу 8. В свою чергу, регулюючий вплив на 

загальнодержавні суб’єкти зі сторони ба-

нківської установи також здійснюється 

по каналу 8, через зміну real
БУ

ЗагСV  та на-

ближення його до ideal
БУ

ЗагСV  в уявленні 

загальнодержавних суб’єктів. Таким чи-

ном, реалізується система антикризового 

фінансового управління із залученням як 
зовнішніх, так і загальнодержавних 

суб’єктів. Здійснення управління за ка-

налом 9, а саме зміну real
БУ

СV  та набли-

ження його до ideal
БУ

CV  в уявленні спо-

живача дозволяє здійснити активізацію 
діяльності банківської установи на ринку 

банківських продуктів та послуг, та роз-

робити антикризові заходи. З побудова-

ної системи антикризового фінансового 

управління банківською установою за 

допомогою рефлексивного підходу слі-

дує, що можливо здійснювати антикри-

зове управління фінансовою діяльністю 

банківської установи за наступними аль-

тернативами: 

Альтернатива 1A . Управління від-

бувається по каналу 7 (дуга виходить із 
суб’єкту «Банківська установа» до 

real
БУ
БУV ). Здійснюється вплив на образ 

банківської установи для наближення йо-

го до ідеального, таким чином реалізу-

ється організаційна та стабілізаційна фу-

нкція діяльності банку. Так в кризових 

умовах для покращення фінансової дія-
льності банку можливе підвищення ефе-

ктивності управління активами та зобов'-

язаннями, що передбачає дії направлені 

на мінімізацію відсоткового ризику, під-

вищення платоспроможності та ліквідно-

сті банку, організаційна оптимізація бан-

ківської установи та інше. 

Альтернатива 
2

A . Управління від-

бувається по каналу 8 (дуга виходить із  

суб’єкту «Банківська установа» до 

real
БУ

ЗагСV  ). При такій взаємодії здійсню-

ється вплив на зміну реального образу 

банківської установи real
БУ

ЗагСV  для на-

ближення його до ідеального образу у 

свідомості  загально державних 

суб’єктів( ideal
БУ

ЗагСV ), та передачі відпо-

відної інформації та впливу до зовнішніх 

суб’єктів. Зазначена Альтернатива може 

бути використана для залучення загаль-

нодержавних та зовнішніх суб’єктів для 
антикризового фінансового управління 

банківської установи у випадку операцій 

рефінансування, прямого репо, надання 

консультативної та інформаційної допо-

моги.  

Альтернатива 3A . Управління від-

бувається по каналу 9 (дуга виходить із  

суб’єкту «Банківська установа» до 

real
БУ

СV ). Банківська установа змінює 

уявлення споживача про себе з метою 
наближення його до ідеального 

( ideal
БУ

СV ). За допомогою такої альтерна-

тиви можливий комплекс дій для підви-

щення ділової активності банку, зокрема, 

упровадження депозитних програм із ме-

тою залучення нових клієнтів та утри-

мання існуючих, зарахування частки 
кредиту при наявності депозиту клієнта в 

даному банку, капіталізація заборговано-

сті за кредитом, пролонгація строку дії 

кредитної угоди та інше. В сучасних 

умовах максимальний ефект від запро-

понованих альтернатив в системі антик-

ризового фінансового управління банків-

ською установою за допомогою рефлек-

сивного підходу можливий при їх посту-
повому використанні та розумному по-

єднанні. Так, перш за все, при перших 

ознаках необхідності антикризового уп-

равління необхідно застосовувати Аль-

тернативу 1A , як найбільш дієву в корот-

костроковому періоді. Альтернатива 2A  

також є достатньо дієвою в короткостро-

ковому періоді, однак, вона використо-

вує механізми економії, що може призве-

сти до зниження ділової активності бан-

ківської установи, та як наслідок, подов-
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ження періоду стабілізації фінансової ді-

яльності банку.  

Альтернатива 3A  використовується 

за умови неможливості або неефективно-

сті використання Альтернатив 2A  та 
1A . 

Зазначена альтернатива є достатньо ра-

дикальною та передбачає можливість 

прямого втрачання в роботу банківської 

установи держави, зокрема, НБУ. Так, 

можливе введення тимчасової адмініст-

рації, скорочення мережі банківських фі-

лій та інше. 

Висновки та перспективи пода-

льших досліджень. Таким чином, в 

статті представлено систему антикризо-

вого фінансового управління банківської 

установи за допомогою рефлексивного 

підходу. Використання зазначеної систе-

ми дозволяє розробити ефективний ком-

плекс управлінських дій для мінімізації 

впливу несприятливих факторів на фінан-

сову діяльність банку. Представлені Аль-

тернативи системи антикризового фінан-

сового управління банківською установою 

можуть бути обрані в залежності від сту-

пеню зовнішніх загроз та необхідного ре-

зультату.  
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Король С. А. 

Рефлексивный подход в системе антикризисного финансового управления банком 

Автором в статье построена система антикризисного финансового управления банков-

ского учреждения с помощью рефлексивного подхода. Предложенная система позволяет 

разработать эффективный комплекс управленческих действий для минимизации влияния не-

благоприятных факторов на финансовую деятельность банка, и выделяет несколько возмож-

ных Альтернатив системы антикризисного финансового управления. В разработанной си-

стеме направление рефлексивного воздействия выбирается в зависимости от степени внеш-

них угроз и необходимого результата. Система антикризисного управления, прежде всего, 

это управленческое воздействие на внутренние механизм функционирования банковского 

учреждения для приспособления к воздействию внешних факторов, необходимо рассмотреть 

возможности применения методов рефлексивного регулирования в системе антикризисного 

финансового управления банка. 

Ключевые слова: альтернатива, субъект, банковское учреждение, рефлексия, рефлексив-

ное управление, антикризисное финансовое управление. 
 

 

Korol S. 

Reflexive approach in crisis financial management of the bank 

The author of the article is built а system of crisis management banking financial institutions 

through reflexive approach. The proposed system allows to develop an effective set of management 

actions to minimize the impact of adverse factors on the financial performance of the bank and 

provides alternative system of financial management crisis. In the developed system of reflexive 

control direction is chosen depending on the degree of external threats and the required result. The 

system of crisis management, first of all, it's impact on the internal management mechanism of the 

banking institutions to adapt to external factors, we must consider the possibility of using methods 

of reflexive regulation in the financial system crisis bank management. 

Keywords: alternative subject, banking institution, reflection, reflexive management, crisis 

financial management. 
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