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Вступ. Управління конфліктами інтересів є одним 
із ключових елементів зрілої системи корпоративного 
управління в банківських установах. Це зумовлюєть-
ся тим, що збалансування законних інтересів власни-
ків, органів управління, менеджменту, працівників та 
клієнтів банку є основою успішної діяльності банку. 
Актуальність питання управління конфліктами ін-
тересів пов’язана із недостатнім рівнем врегулювання 
цього питання банками. Зокрема, недостатня увага 
до конфлікту інтересів стала однією з передумов для 
погіршення фінансового стану банків, їхнього бан-
крутства та подальшої ліквідації протягом 2014—2017 
років 54  % від загальної кількості банків, переважно 
з україн ським капіталом, та приведення показника 
кількості функціонуючих банків до рівня 1991 року [1].
Про актуальність необхідності врегулювання кон-
фліктів інтересів свідчить також постійне збільшення
позитивних судових рішень щодо конфлікту ін те ре-
сів в Україні та посилення уваги регуляторних орга-
нів до цього питання, у тому числі під час проведення 
комплексних виїзних перевірок банківських уста -
нов [2].

Аналіз досліджень і постановка завдання. Питан-
ня управління конфліктами інтересів в Україні стає 
все більш актуальним, що відображається в працях 
багатьох дослідників. Зокрема, цьому питанню при-
свячені роботи українських науковців: О. Б. Денис, 
П. В. Круша, С. М. Хименка, А. Є. Черпака, З. Є. Шерш-
ньової та ін. Однак питання ефективного управління 
конфліктами інтересів у банківських установах, ви-
значення принципів та способів запобігання таким 
конфліктам ще недостатньо досліджене у вітчизняній 
науковій літературі та потребує подальшого вивчен-
ня. Метою статті є визначення передумов і наслід-
ків виникнення конфлікту інтересів у вітчизняних 
банках, а також формулювання основних принципів 
управління такими конфліктами. 

Результати дослідження. Проблеми в банківській 
системі висвітлили питання управління конфлікта-
ми інтересів як елементу корпоративного управління
[3, с. 169]. В українському законодавстві під конфлік-
том інтересів розуміють наявні та потенційні супе-
речності між особистими інтересами й посадовими чи 
професійними обов’язками особи, що можуть вплину-
ти на добросовісне виконання нею своїх повноважень, 
об’єктивність та неупередженість прийняття рішень. 
Законодавством України передбачено обов’язок банку 
докладати максимальних зусиль для уникнення кон-
флікту інтересів, у тому числі містяться зобов’язання 
спостережної ради вживати заходів щодо запобігання 
виникненню конфліктів інтересів, їхньому врегулю-
ванню та інформуванню про такі конфлікти Націо-
нального банку України [4]. 

Визначення потенційного та реального конфлікту 
інтересів наводиться також в антикорупційному зако-
нодавстві, зокрема для юридичних осіб, що перебува-
ють у державній власності та є учасниками процедур 
закупівель, установлені вимоги щодо управління кон-
фліктами інтересів та встановлення механізму врегу-
лювання таких конфліктів [5].

По суті, конфлікт інтересів — це об’єктивно існуюче 
явище діяльності будь-якої організації як об’єднання 
інтересів різних учасників корпоративних відносин 
[6, с. 40]. Конфлікти інтересів стали характерною озна-
кою українських компаній та продовжують негативно 
впливати на їхню діяльність [7, с. 86].

З юридичного погляду конфлікт інтересів є про-
явом корупції. Однак через викривлене сприйняття 
в українському бізнес-середовищі конфлікт інтересів 
сприймається окремими організаціями як нормальне 
явище, притаманне всьому світові [2].

У зв’язку з активним розвитком функції компла-
єнс у банках України спостерігається тенденція щодо 
включення питання управління конфліктами інтере-
сів до напрямів функціонування системи комплаєнс-
контролю.

Виділяють такі п’ять видів конфлікту інтересів: 
конфлікт між інтересами працівника чи його близь-
кими особами та інтересами банку; конфлікт між ін-
тересами працівника і клієнта банку; конфлікт між 
інтересами працівників банку; конфлікт між інтере-
сами банку та інтересами його клієнтів; конфлікт між 
інтересами клієнтів банку.

Національним банком України визначені реко-
мендації, відповідно до яких працівники банку мають 
уникати конфлікту інтересів у своїй діяльності та бра-
ти самовідвід від участі в прийнятті рішень в умовах 
конфлікту інтересів, який не дає їм змоги належним 
чином виконувати свої обов’язки в банку. В таких 
умовах працівники (незалежно від займаних посад) 
повинні інформувати спостережну раду банку про 
наявність у них конфлікту інтересів, яка забезпечує 
належне публічне розкриття інформації щодо управ-
ління конфліктами інтересів та інформування органів 
банківського нагляду.

Характерними прикладами конфлікту інтересів є 
такі: 

 – використання власної посади керівника банку 
для досягнення ним чи його близькими особа-
ми особистих (приватних) інтересів; 

 – надання/прийняття працівниками цінних 
подарунків; 

 – використання власності банку в особистих 
цілях; 

 – використання або розкриття конфіденційної 
інформації; 
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 – наявність економічної або фінансової зацікав-
леності в діяльності постачальників, клієнтів, 
заінтересованих осіб або конкурентів банку. 

Відповідно до рекомендацій регулятора, керівник 
банку не може собі дозволити, щоби його особисті по-
гляди несприятливо впливали на об’єктивність і не-
упередженість його рішень та має бути відсторонений 
від голосування або прийняття рішення в інший спо-
сіб, щодо якого існує конфлікт інтересів [8].

Основною причиною виникнення конфлікту інте-
ре  сів є протилежність інтересів суб’єктів корпоратив  -
них відносин — конфлікт загального і приват ного ін те -
ре сів. Водночас носієм загального інтересу є сама орга-
 ні за ція, а приватного — окремі її працівники [6, с. 42].

Для належного вивчення питання управління кон-
фліктами інтересів необхідно визначити основні пе-
редумови такого конфлікту. Авторами дослідження 
визначено такі основні передумови виникнення кон-
флікту інтересів у працівників банку:

– володіння працівником участю в підприємстві, 
яке є клієнтом, постачальником або конкурентом бан-
ку чи здійснення працівником зовнішньої діяльності 
в будь-якій іншій формі;

– укладення правочинів із клієнтом, консультан-
том або іншим партнером, який є близькою особою 
керівників банку;

– участь працівника банку в органах управлін-
ня підприємств, установ, організацій, у тому числі на 
громадських засадах, якщо між банком та відповідною 
організацією (установою) встановлено ділові відно-
сини;

– укладення працівником угод із близькими осо-
бами працівника банку, у тому числі в умовах, коли 
близькі особи працівника виступають від власного 
імені, а працівник — від імені банку;

– ведення працівником власної політичної чи гро-
мадської діяльності, якщо водночас використовують-
ся будь-які ресурси банку;

– наявність у працівника можливості ініціювати 
та проводити фінансові операції за власними рахун-
ками чи рахунками близьких осіб без додаткового 
контролю інших осіб.

Для мінімізації ризиків будь-яких зловживань банк 
має запровадити ефективну процедуру управління 
конфліктами інтересів, спрямовану на збалансування 
інтересів учасників системи корпоративних відносин. 
Водночас збалансований вплив на процеси гармоніза-
ції інтересів учасників базується на побудові надійної 
ієрархії інтересів, на вершині якої — інтере си банку, а 
не окремих його працівників.

Важливо, щоб управління конфліктом інтересів у 
банку здійснювали на трьох рівнях відповідно до мо-
делі трьох ліній захисту, що передбачає:

– активну участь учасників першої лінії захисту 
(працівників усіх підрозділів банку та їхніх керівни-
ків), які забезпечують запобігання виникненню кон-
флікту інтересів, первинне виявлення конфлікту інте-
ресів та інформування уповноваженого підрозділу 
для його вивчення та врегулювання;

– подальший контроль другої лінії захисту, який 
здійснюється підрозділом комплаєнс та іншими під-

розділами банку, що забезпечують аналіз та врегулю-
вання ситуації конфлікту інтересів;

– контроль третьої лінії захисту, що здійснюється 
підрозділом внутрішнього аудиту, який у рамках про-
ведення аудиторських перевірок виявляє та перевіряє 
випадки конфлікту інтересів у банку.

Важливою складовою процесу врегулювання кон-
флікту інтересів у банку є забезпечення контролю 
зов нішньої діяльності працівників та спільної роботи 
близьких осіб, у тому числі роботи в банку осіб, що 
перебувають у прямому підпорядкуванні працівника. 
Зовнішня діяльність працівника передбачає зайняття 
ним посад в органах управління громадських та благо-
дійних організацій, політичних партій, інших юридич-
них особах або участь у капіталі юридичної особи, за-
снуванні юридичної особи чи реєстрації працівником 
фізичної особи — підприємця, виконання ним робіт 
за цивільно-правовими договорами в умовах, коли 
така діяльність не пов’язана із виконанням працівни-
ком своїх посадових обов’язків у банку.

Основними завданнями організації належної сис-
теми управління конфліктом інтересів у банківських 
установах України є:

– забезпечення довіри до банку з боку клієнтів та 
партнерів, а також справедливе обслуговування клі-
єнтів із дотриманням високих стандартів корпоратив-
ного управління;

– забезпечення відповідності діяльності банку 
вимогам чинного законодавства України, міжнарод-
ним стандартам і сучасним практикам щодо управлін-
ня конфліктом інтересів;

– визначення обов’язкових мінімальних стандар-
тів та принципів управління конфліктом інтересів;

– виявлення ситуацій, де існує конфлікт інтересів 
або є ризик його виникнення;

– запровадження процедур, спрямованих на 
управ ління конфліктом інтересів та мінімізацію його 
на слідків;

– визначення порядку розкриття інформації про 
конфлікт інтересів та механізму взаємодії працівників 
і підрозділів банку для його врегулювання;

– забезпечення інформування працівниками 
банку свого безпосереднього керівника та підрозділу 
ком плаєнс щодо випадків потенційного чи реального 
конфлікту інтересів у їхніх діях  /  діях інших праців-
ни ків [6].

Авторами дослідження виділяються такі шість 
основних принципів управління конфліктом інтересів 
у банку:

• усебічність — залучення всіх працівників бан-
ку до процедури управління конфліктом інтересів та 
охоп лення всіх напрямів діяльності банку, усіх про-
цесів та підрозділів, у яких може виникнути конфлікт 
інте ресів;

• обов’язковість — обов’язковість розкриття ін-
формації про конфлікт інтересів, навіть за наявності 
сумнівів щодо однозначного підтвердження конфлік-
ту інтересів;

• превентивність — спрямованість дій працівни-
ків на попередження конфлікту інтересів та уникнен-
ня його негативних наслідків; 
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• конфіденційність — нерозголошення інформа-
ції про конфлікт інтересів стороннім особам;

• підконтрольність — забезпечення контролю 
про цесу виявлення та управління конфліктом інте-
ре сів, що здійснюється безпосереднім керівником 
працівника, який запобігає виникненню особистої 
зацікавленості, що може призвести до конфлікту інте-
ресів, підрозділами банку та його органами управ -
ління;

• ініціативність — самостійне ініціювання пра-
цівником банку розгляду питання щодо виявлення 
конфлікту інтересів у своїй діяльності та оцінка дій, 
що можуть вплинути на об’єктивність прийнятих ним 
рішень.

Для врегулювання конфлікту інтересів банки мо-
жуть використовувати такі інструменти:

 – ознайомлення працівників із встановленими 
вимогами щодо виявлення, оцінки конфлікту 
інтересів, а також механізмом інформування 
про такий конфлікт;

 – самостійне застосування працівниками захо-
дів із метою недопущення конфлікту інтересів;

 – інформування підрозділу комплаєнс про кон-
флікт інтересів, пов’язаний із діяльністю пра-
цівника чи його близьких осіб та отримання 
рекомендацій для його врегулювання [8].

Урегулювання конфлікту інтересів здійснюється за 
допомогою одного з наведених заходів: 

 – усунення працівника від виконання завдання, 
вчинення дій, прийняття рішення чи участі в 
його прийнятті; 

 – застосування зовнішнього контролю за вико-
нанням працівником відповідного завдання, 
вчиненням ним певних дій чи прийняття рі-
шень; 

 – обмеження в доступі працівника до певної ін-
формації; 

 – перегляду обсягу функціональних обов’язків 
працівника; 

 – переведення працівника на іншу посаду; 
 – звільнення працівника [9].

Однією із ключових проблем урегулювання про-
цедури управління конфліктами інтересів у банках 
є те, що чинним законодавством, зокрема Законом 
України «Про банки і банківську діяльність», перед-
бачено обов’язок банку щодо обов’язкового інформу-
вання Національного банку України про всі виявлені 
конфлікти інтересів, навіть якщо вони врегульовані та 
таке інформування по суті недоцільне. Такий стан ре-
чей призводить до того, що вимога щодо обов’язкового 
інформування регулятора про усі виявлені конфлік-
ти інтересів є надмірною і фактично унеможливлює 
ефективну комунікацію банків та регулятора з питань 
урегулювання конфлікту інтересів у ситуаціях, коли 
банк застосував усі внутрішні механізми для врегулю-
вання ситуації. 

Також нормативними актами Національного банку 
України не врегульовано питання, на якому саме етапі 
та в яких конкретно ситуаціях існує потреба інформу-
вання регулятора про конфлікти інтереси та чи мають 
такі конфлікти інтересів бути фактично підтвердже-

ними для подальшої передачі відповідної інформації 
регуляторові чи інформація про такі ситуації надаєть-
ся незалежно від результатів її вивчення та врегулю-
вання.

З огляду на зазначене доцільно, на нашу думку, 
законодавчо врегулювати, що банк зобов’язаний ін-
формувати Національний банк України лише про під-
тверджені ситуації конфлікту інтересів, які банку не 
вдається врегулювати самостійно, у тому числі із за-
лученням органів управління, що значно поліпшить 
ефективність процесу інформування банками регуля-
тора про конфлікти інтересів.

Не менш важливим є питання посилення уваги ре-
гулятора до перевірки питання управління конфлікта-
ми інтересів під час проведення інспекційних переві-
рок банків. Водночас Національний банк України має 
звертати особливу увагу на такі питання:

 – повноту та якість організації процесу управ-
ління конфліктами інтересів та нормативне 
врегулювання зазначеного питання у внутріш-
ніх політиках;

 – інформування працівників щодо правил запо-
бігання конфлікту інтересів;

 – наявність успішної практики врегулювання 
конфлікту інтересів (у тому числі на рівні ке-
рівників банку та органів управління);

 – наявність конфлікту інтересів при прийнятті 
колегіальних рішень та в роботі органів управ-
ління та практика банку щодо врегулювання 
таких ситуацій;

 – наявність та наповнення внутрішньої бази 
конфлікту інтересів, внутрішня класифікація 
повідомлень про конфлікти інтересів;

 – наявність підрозділу, що забезпечує управлін-
ня конфліктами інтересів.

Висновки. Отже, питання управління конфлік-
том інтересів є надзвичайно важливим для успішно-
го функціонування банківської установи. Активізація 
спільних зусиль банківських установ та регулятора в 
питанні врегулювання процедур управління конфлік-
тами інтересів сприятиме стабільності вітчизняного 
банківського сектору. Для забезпечення належного 
управління конфліктами інтересів банк має організу-
вати процес виявлення, аналізу, підтвердження та вре-
гулювання конфлікту інтересів. Механізм управління 
конфліктом інтересів відповідно до моделі трьох ліній 
захисту схематично зображено на рис.  

Одним із ключових заходів, які мають здійснюва-
тись банками України для управління конфліктом ін-
тересів, є визначення правил, що попереджають і регу-
люють такі ситуації. Правила, зокрема, мають включа-
ти обов’язки працівників:

 – сприяння уникненню конфлікту інтересів, а 
в разі фактичного виникнення — обов’язкове 
ін фор мування про таку ситуацію підрозді-
лу ком плаєнс та безпосереднього керівника 
праців ника;

 – відмову працівника від прямого керівництва 
близькими особами та здійснення ним зовніш-
ньої діяльності, що впливають на виконання 
працівником своїх функцій у банку;
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Рис. Схематичне зображення процесу управління конфліктом інтересів у банку

Примітка. Складено автором.

 – відмову від прийняття рішень в умовах кон-
флікту інтересів (у тому числі у разі отримання 
подарунків);

 – заборону використання майна або ресурсів 
банку у власних цілях;

 – установлення додаткового контролю в разі 
прийняття працівником рішень, що впливають 

на його становище чи становище його близь-
ких осіб (у тому числі в разі встановлення пре-
мій, проведення фінансових операцій за влас-
ними рахунками, участі у розіграшах подарун-
ків тощо);

 – здійснення необхідних заходів щодо врегулю-
вання конфлікту інтересів.

Оскільки настання конфлікту інтересів є серйоз-
ним порушенням функціонування системи внут-
рішнього контролю, що може поставити під загрозу 
не тільки ефективність роботи банку, а і його існу-
вання взагалі, банки повинні запровадити вимоги 
до працівників, у тому числі керівників, щодо само-

стійного повідомлення про наявність конфлікту 
ін тересів. 

Водночас питання виявлення конфлікту інтересів 
має обов’язково включатись до програми перевірок 
службою внутрішнього аудиту та перевірок зовнішніх 
аудиторів [10].
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