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ñòàíí³ì ÷àñîì çíà÷íî
àêòèâ³çóâàëèñÿ ³í³ö³à-
òèâè íàâêîëî òåìè êîð-
ïîðàòèâíîãî óïðàâë³í-
íÿ òà ïðèä³ëÿºòüñÿ áàãà-
òî óâàãè äèñêóñ³ÿì ùîäî
íåîáõ³äíîñò³ ï³äâèùåí-
íÿ ð³âíÿ êîðïîðàòèâíî-

ãî óïðàâë³ííÿ â Óêðà¿í³. Ì³æíàðîäíà Ô³-
íàíñîâà Êîðïîðàö³ÿ (IFC) çàéìàº ë³äèðóþ-
÷ó ïîçèö³þ ñåðåä ì³æíàðîäíèõ ô³íàíñîâèõ
óñòàíîâ ó ïèòàííÿõ ³íòåãðàö³¿ êîðïîðàòèâ-
íîãî óïðàâë³ííÿ â óñ³ ôàçè ³íâåñòèö³éíîãî
ïðîöåñó. IFC ðåàë³çóº íèçêó ïðîåêò³â,
ïîâ’ÿçàíèõ ç ðîçâèòêîì êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâë³ííÿ, à çàïî÷àòêóâàííÿ íîâîãî ïðî-
åêòó “Êîðïîðàòèâíå óïðàâë³ííÿ â áàí-
ê³âñüêîìó ñåêòîð³ Óêðà¿íè” ñòàëî ëîã³÷íèì
ïðîäîâæåííÿì ðåàë³çàö³¿ ¿¿ ì³ñ³¿.

— ßê âèíèêëà ³äåÿ ñòâîðåííÿ Ïðîåêòó “Êîð-
ïîðàòèâíå óïðàâë³ííÿ â áàíê³âñüêîìó ñåêòî-
ð³ Óêðà¿íè”?

— Ó ëþòîìó — êâ³òí³ 2004 ðîêó IFC ³í³ö³þ-
âàëà ïðîâåäåííÿ Äîñë³äæåííÿ êîðïîðàòèâ-
íîãî óïðàâë³ííÿ â áàíê³âñüêîìó ñåêòîð³ Óê-
ðà¿íè1, ìåòîþ ÿêîãî áóëî âèçíà÷èòè ñòóï³íü
çàñòîñóâàííÿ ïðàêòèêè êîðïîðàòèâíîãî óï-
ðàâë³ííÿ ó ùîäåíí³é ä³ÿëüíîñò³ óêðà¿íñüêèõ
áàíê³â. Ñàìå ðåçóëüòàòè ïðîâåäåíîãî Äîñ-
ë³äæåííÿ ³ ñòâîðèëè ïëàòôîðìó äëÿ 

âïðîâàäæåííÿ Ïðîåêòó “Êîðïîðàòèâíå óï-
ðàâë³ííÿ â áàíê³âñüêîìó ñåêòîð³ Óêðà¿íè”
òà ñëóãóâàòèìóòü áàçîþ ó éîãî ä³ÿëüíîñò³.

— ßêó ìåòó òà ö³ë³ ñòàâèòü ïåðåä ñîáîþ
Ïðîåêò?

— Ïðîåêò “Êîðïîðàòèâíå óïðàâë³ííÿ â áàí-
ê³âñüêîìó ñåêòîð³ Óêðà¿íè” ñïðÿìîâàíèé áåç-
ïîñåðåäíüî íà âäîñêîíàëåííÿ ïðàêòèêè êîð-
ïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ â óêðà¿íñüêèõ áàí-
êàõ, ùî ñïðèÿòèìå ï³äâèùåííþ ïðèâàáëèâîñ-
ò³ áàíê³â äëÿ ïîòåíö³éíèõ ³íâåñòîð³â òà êðå-
äèòîð³â. Öå, â ñâîþ ÷åðãó, ïðèçâåäå äî ï³äâè-
ùåííÿ çàãàëüíîðèíêîâî¿ ë³êâ³äíîñò³. Ïî-äðó-
ãå, Ïðîåêò çàîõî÷óâàòèìå òà äîïîìàãàòèìå
áàíêàì ó çàñòîñóâàíí³ ìåòîäîëîã³¿ ç îö³íêè
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ. Öå ñïðèÿòèìå
âäîñêîíàëåííþ ïðîöåñó îö³íêè ðèçèê³â òà
ïîêðàùàííþ óïðàâë³ííÿ ðèçèêàìè. 

Ïðîåêò òàêîæ ñïðèÿòèìå ïîñèëåííþ ðîë³ íå-
óðÿäîâèõ îðãàí³çàö³é ó áàíê³âñüêîìó ñåêòîð³
òà ïîæâàâëåííþ ä³àëîãó ì³æ äåðæàâíèì òà
ïðèâàòíèì ñåêòîðàìè ùîäî áàíê³âñüêèõ ðå-
ôîðì â Óêðà¿í³.

— Ðîçêàæ³òü ïðî îñíîâí³ íàïðÿìêè ä³ÿëüíîñ-
ò³ Ïðîåêòó?

— Ïðîåêò íàäàº áåçïîñåðåäíþ äîïîìîãó óê-
ðà¿íñüêèì áàíêàì ó âïðîâàäæåíí³ ñó÷àñíèõ
ñòàíäàðò³â êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ. Òà-
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êà ðîáîòà çä³éñíþºòüñÿ øëÿõîì ïðîâåäåííÿ
â³äêðèòèõ ñåì³íàð³â, êðóãëèõ ñòîë³â òà òðå-
í³íã³â. Çàõîäè ïðîâîäÿòüñÿ äëÿ ÷ëåí³â Ñïî-
ñòåðåæíî¿ Ðàäè, Ïðàâë³ííÿ òà óïðàâë³íö³â
ñåðåäíüî¿ ëàíêè, çîêðåìà ñï³âðîá³òíèê³â êðå-
äèòíèõ â³ää³ë³â. 

Åêñïåðòè Ïðîåêòó íàäàþòü ³íäèâ³äóàëüí³ êîí-
ñóëüòàö³¿ áàíêàì, çä³éñíþþòü ïåðåãëÿä âíóò-
ð³øí³õ äîêóìåíò³â, îö³íþþòü ñèñòåìó êîðïî-
ðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ òà ïðîâîäÿòü ïðàêòè÷-
í³ ñåì³íàðè ç íàéá³ëüø àêòóàëüíèõ ïèòàíü
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ.

Óêðà¿íñüê³ áàíêè, ùî ïðîäåìîíñòðóâàëè
òâåðäèé íàì³ð âäîñêîíàëèòè ñâîþ ïðàêòèêó
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ, ìîæóòü ïîäà-
âàòè çàÿâêó íà ó÷àñòü ó êîìïëåêñí³é ïðîãðà-
ì³ îö³íêè ñèñòåìè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâ-
ë³ííÿ. Òàêà ïðîãðàìà ðîçðîáëÿºòüñÿ â³äïîâ³ä-
íî äî êîíêðåòíèõ âèìîã áàíêó. Çà ðåçóëüòà-
òàìè îö³íêè åêñïåðòàìè Ïðîåêòó áóäóòü
âèðîáëåí³ ðåêîìåíäàö³¿ òà íàäàí³ êîíñóëüòà-
ö³¿ ùîäî âäîñêîíàëåííÿ ñòðóêòóðè êîðïîðà-
òèâíîãî óïðàâë³ííÿ ó â³äïîâ³äíîñò³ äî ì³æ-
íàðîäíèõ ñòàíäàðò³â. Ïðîåêò ïëàíóº ïðîâåñ-
òè 8 ï³ëîòíèõ ïðîãðàì.

Ïðîåêò òàêîæ ñï³âïðàöþº ç áàíê³âñüêèìè îá’ºä-
íàííÿìè òà ³íøèìè íåóðÿäîâèìè îðãàí³çàö³ÿ-
ìè. Òàêèé íàïðÿìîê ïåðåäáà÷àº ïðîâåäåííÿ ñå-
ì³íàð³â äëÿ ¿õí³õ ñï³âðîá³òíèê³â ç ïèòàíü íàé-
êðàùî¿ ïðàêòèêè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ
òà íàäàííÿ êîíñóëüòàö³é ùîäî âäîñêîíàëåííÿ
çàêîíîäàâñòâà ó áàíê³âñüêîìó ñåêòîð³. 

Ðàçîì ç öèì, Ïðîåêò ñïðèÿº âåäåííþ ä³àëîãó
ì³æ äåðæàâíèì òà ïðèâàòíèì ñåêòîðàìè ùîäî
ðåôîðìóâàííÿ ³ñíóþ÷îãî çàêîíîäàâñòâà ó
áàíê³âñüêîìó ñåêòîð³. Äàíà ³í³ö³àòèâà ïðîâà-
äèòüñÿ øëÿõîì íàäàííÿ ³íôîðìàö³¿ ùîäî íàé-
êðàùî¿ ì³æíàðîäíî¿ ïðàêòèêè ó ñôåð³ êîðïî-
ðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ.

Ñåðåä îñíîâíèõ òåì êîíñóëüòàö³é, ùî íàäàâà-
òèìóòüñÿ Ïðîåêòîì, ñë³ä çàçíà÷èòè íàñòóïí³:

� Ðîçðîáêà òà âïðîâàäæåííÿ ñèñòåìè êîðïî-
ðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ â áàíêó.
� Âäîñêîíàëåííÿ ðîáîòè Ñïîñòåðåæíî¿ Ðàäè

òà Ïðàâë³ííÿ.

� Ðåãëàìåíòóâàííÿ ðîáîòè êîì³òåò³â Ñïîñòå-
ðåæíî¿ Ðàäè.
� Ïîñàäà Êîðïîðàòèâíîãî Ñåêðåòàðÿ òà éîãî

ðîëü ó ñèñòåì³ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ.
� Åôåêòèâíà âçàºìîä³ÿ ç àêö³îíåðàìè òà ³í-

øèìè çàö³êàâëåíèìè ñòîðîíàìè.
� Ïîïåðåäæåííÿ âèíèêíåííÿ òà âðåãóëþâàí-

íÿ êîíôë³êò³â ³íòåðåñ³â.
� Çàáåçïå÷åííÿ ïðîçîðîñò³ òà ðîçêðèòòÿ ³í-

ôîðìàö³¿ ÿê åôåêòèâíèé øëÿõ äî çàëó÷åííÿ
³íîçåìíèõ ³íâåñòèö³é. 
� Íàëàãîäæåííÿ ñèñòåìè âíóòð³øíüîãî êîíò-

ðîëþ.
� Ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ ðèçèê³â ÿê çàáåçïå÷åí-

íÿ êîíêóðåíòíî¿ ïåðåâàãè áàíêó. 

— Îïèðàþ÷èñü íà íàéêðàùó ì³æíàðîäíó
ïðàêòèêó, ÿê áè Âè âèçíà÷èëè ïîíÿòòÿ êîð-
ïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ?

— ²ñíóº áàãàòî âèçíà÷åíü òåðì³íó “êîðïîðà-
òèâíå óïðàâë³ííÿ”. Êîðïîðàòèâíèì óïðàâë³í-
íÿì íàçèâàºòüñÿ ñèñòåìà ñòðóêòóð òà ìåõàí³ç-
ì³â äëÿ óïðàâë³ííÿ ³ êîíòðîëþâàííÿ ä³ÿëü-
íîñò³ àêö³îíåðíèõ êîìïàí³é2; êîðïîðàòèâíå
óïðàâë³ííÿ ñòîñóºòüñÿ çâ’ÿçê³â òîâàðèñòâà òà
äåìîíñòðóº, ÿê òîâàðèñòâî ïîäàº ñåáå ïåðåä
îòî÷åííÿì — àêö³îíåðàìè, ïîòåíö³éíèìè ³í-
âåñòîðàìè, ïðàö³âíèêàìè, ðåãóëÿòîðàìè,
êë³ºíòàìè, ïîñòà÷àëüíèêàìè òà ñåðåäîâèùåì,
ó ÿêîìó âîíî ïðàöþº3.

Îðãàí³çàö³ÿ åêîíîì³÷íîãî ñï³âðîá³òíèöòâà òà
ðîçâèòêó (ÎÅÑÐ) ó Ïðèíöèïàõ êîðïîðàòèâíî-
ãî óïðàâë³ííÿ âèçíà÷àº êîðïîðàòèâíå óïðàâ-

ë³ííÿ ÿê “â³äíîñèíè ì³æ êåð³âíèöòâîì êîìïà-
í³¿, ¿¿ íàãëÿäîâîþ ðàäîþ, àêö³îíåðàìè òà ³í-
øèìè çàö³êàâëåíèìè îñîáàìè. Êîðïîðàòèâíå
óïðàâë³ííÿ òàêîæ çàáåçïå÷óº ñòðóêòóðó äëÿ
âèçíà÷åííÿ ö³ëåé êîìïàí³¿ òà ñïîñîá³â ¿õ äî-
ñÿãíåííÿ ³ ìîí³òîðèíãó ä³ÿëüíîñò³”4. 

— Ùî òàêå êîðïîðàòèâíå óïðàâë³ííÿ äëÿ áàí-
ê³âñüêîãî ñåêòîðó òà ó ÷îìó éîãî îñîáëèâ³ñòü?

— Êîðïîðàòèâíå óïðàâë³ííÿ ó áàíê³âñüêîìó
ñåêòîð³ ñïðÿìîâàíå íà çàõèñò ³íòåðåñ³â

4

Êîðïîðàòèâíå
óïðàâë³ííÿ ó
áàíê³âñüêîìó

ñåêòîð³ ñïðÿìîâàíå
íà çàõèñò ³íòåðåñ³â

âêëàäíèê³â òà
ñòàíîâëåííÿ

íàëåæíîãî ð³âíÿ
ïî³íôîðìîâàíîñò³

ì³æ îðãàíàìè
óïðàâë³ííÿ áàíêó,

éîãî âëàñíèêàìè òà
êë³ºíòàìè.
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Åêñïåðòè Ïðîåêòó íàäàþòü ³íäèâ³äóàëüí³ êîíñóëüòàö³¿ áàíêàì, çä³éñíþþòü ïåðåãëÿä
âíóòð³øí³õ äîêóìåíò³â, îö³íþþòü ñèñòåìó êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ òà ïðîâîäÿòü
ïðàêòè÷í³ ñåì³íàðè ç íàéá³ëüø àêòóàëüíèõ ïèòàíü êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ.

2 Çâ³ò Êîì³òåòó ç ïèòàíü ô³íàíñîâèõ àñïåêò³â êîðïîðàòèâíîãî óï-
ðàâë³ííÿ (Êîäåêñ Êåäáåð³, Âåëèêîáðèòàí³ÿ). Ëîíäîí, 1992 ð.

3 Äæåðì³í Áðóêñ. PricewaterhouseCoopers.
4 Ïðèíöèïè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ ÎÅÑÐ. Êâ³òåíü, 2004 ð.
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âêëàäíèê³â òà ñòàíîâëåííÿ íàëåæíîãî ð³âíÿ
ïî³íôîðìîâàíîñò³ ì³æ îðãàíàìè óïðàâë³ííÿ
áàíêó, éîãî âëàñíèêàìè òà êë³ºíòàìè. Áàíêè
â³äð³çíÿþòüñÿ â³ä ³íøèõ êîðïîðàö³é ñàìå â³ä-
íîñèíàìè ³ç çàö³êàâëåíèìè îñîáàìè, çîêðåìà
ç âêëàäíèêàìè òà êðåäèòîðàìè. 

Êîðïîðàòèâíå óïðàâë³ííÿ â áàíê³âñüêîìó
ñåêòîð³ âêëþ÷àº ñïîñîáè, ÿêèìè äåðæàâí³ óñ-
òàíîâè, Ñïîñòåðåæí³ Ðàäè áàíê³â òà âèùå êå-
ð³âíèöòâî áàíê³â ðåãóëþþòü ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü
òà ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâ. Òèì ñàìèì âîíè
âïëèâàþòü íà òå, ÿê áàíêè5:

� ôîðìóþòü êîðïîðàòèâí³ ö³ë³;
� ïðîâîäÿòü ùîäåíí³ îïåðàö³¿;
� çàõèùàþòü ³íòåðåñè âêëàäíèê³â;
� âðàõîâóþòü ³íòåðåñè ³íøèõ çàö³êàâëåíèõ

ñòîð³í;
� çàáåçïå÷óþòü â³äïîâ³äí³ñòü êîðïîðàòèâíî¿

ä³ÿëüíîñò³ òà ïîâåä³íêè î÷³êóâàííÿì ùîäî
íàä³éíîñò³ òà â³äïîâ³äíîñò³ ÷èííîìó çàêî-
íîäàâñòâó.

— ×îìó êîðïîðàòèâíå óïðàâë³ííÿ º âàæëè-
âèì äëÿ áàíê³âñüêîãî ñåêòîðó?

— Ñë³ä ïàì’ÿòàòè, ùî áàíêè º öåíòðàëüíèì
åëåìåíòîì åêîíîì³êè áóäü-ÿêî¿ êðà¿íè. Íà-
ä³éí³ñòü òà ì³öí³ñòü áàíê³âñüêî¿ ñèñòåìè º
ôàêòîðîì ñòàá³ëüíîñò³ íå ëèøå ô³íàíñîâîãî
ñåêòîðó, àëå ³ åêîíîì³êè â ö³ëîìó. Öå îáóìîâ-
ëåíî ôóíêö³ÿìè áàíê³â ÿê ô³íàíñîâèõ ïîñå-
ðåäíèê³â: ïëàò³æíî¿ ñèñòåìè, êðåäèòóâàííÿ,
³íâåñòèö³é, çàëó÷åííÿ çàîùàäæåíü øèðîêèõ
âåðñòâ íàñåëåííÿ. 

Áàíê, ÿêèé íå ãîòîâèé áóòè äîñòàòíüî ïðîçî-
ðèì ïåðåä óñ³ìà çàö³êàâëåíèìè îñîáàìè (àê-
ö³îíåðàìè, âêëàäíèêàìè, ðåãóëÿòèâíèìè îð-
ãàíàìè òà ãðîìàäñüê³ñòþ), íàðàæàºòüñÿ íà ðè-
çèê âòðàòè äîâ³ðè òà ðåïóòàö³¿, à â³äòàê — ³
â³äòîêó êîøò³â.

Ñàìå òîìó íàÿâí³ñòü ó áàíêàõ ñèëüíîãî êîðïî-
ðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ º íàäçâè÷àéíî âàæëè-
âèì. Áåçïåêà òà íàä³éí³ñòü áàíê³âñüêî¿ ñèñòå-
ìè îïèðàºòüñÿ, ç îäíîãî áîêó, íà ñèñòåìó êîíò-
ðîëþ ðåãóëÿòîðíèõ îðãàí³â, à ç ³íøîãî áîêó,
íà êåð³âíèöòâî òà àêö³îíåð³â áàíê³â, ÿê³ ç
âëàñíî¿ ³í³ö³àòèâè ïîâèíí³ ðîáèòè êðîêè ùî-
äî âïðîâàäæåííÿ äîñêîíàëüíî¿ êóëüòóðè êîð-
ïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ. 

— ßê³ àðãóìåíòè Âè á íàâåëè, àáè ïåðåêîíàòè
áàíêè â íåîáõ³äíîñò³ òà êîðèñíîñò³ çàñòîñó-
âàííÿ ïðàêòèêè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ?

— Âàæëèâ³ñòü çàïðîâàäæåííÿ ñó÷àñíèõ
ñòàíäàðò³â êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ îáó-
ìîâëþºòüñÿ ãëîáàëüíîþ òåíäåíö³ºþ äî 
êîíñîë³äàö³¿ ó áàíê³âñüêîìó ñåêòîð³, ãëîáà-
ë³çàö³¿ ðèíê³â êàï³òàëó òà íåîáõ³äí³ñòþ ïî-
äàëüøî¿ êàï³òàë³çàö³¿ ó áàíê³âñüêîìó ñåê-
òîð³ Óêðà¿íè. 

Íàëåæíà ïðàêòèêà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³í-
íÿ äîçâîëèòü áàíêàì:

� ï³äâèùèòè åôåêòèâí³ñòü ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³ òà
ì³í³ì³çóâàòè ðèçèêè;
� îòðèìàòè ëåãøèé äîñòóï äî ³íîçåìíèõ ðèí-

ê³â êàï³òàëó ³ çíèçèòè âàðò³ñòü êàï³òàëó;
� çá³ëüøèòè òåìïè ðîñòó; 
� çàëó÷àòè ñòðàòåã³÷íèõ ³íâåñòîð³â;
� âäîñêîíàëèòè ñòàíäàðòè êðåäèòóâàííÿ; 
� çàõèùàòè ïðàâà äð³áíèõ àêö³îíåð³â òà ³í-

øèõ êîíòðàãåíò³â;
� çì³öíèòè ñâîþ ðåïóòàö³þ ³ ï³äâèùèòè ð³-

âåíü äîâ³ðè êë³ºíò³â òà ³íâåñòîð³â.

²íòåðâ’þ âåëà 

Îëüãà Äó÷åíêî
Cïåö³àë³ñò ³ç ãðîìàäñüêèõ çâ’ÿçê³â 

ïðîåêòó IFC “Êîðïîðàòèâíå óïðàâë³ííÿ

â áàíê³âñüêîìó ñåêòîð³ Óêðà¿íè”

ÎCÍÎÂÍ² ÐÅÇÓËÜÒÀÒÈ 
ÄÎÑË²ÄÆÅÍÍß:

� Áàíêè â ö³ëîìó îá³çíàí³ ç ïðèíöèïàìè
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ, àëå ¿ì íå
âèñòà÷àº ìîòèâàö³¿ àáî ðåñóðñ³â äëÿ âäîñ-
êîíàëåííÿ ñâîº¿ ïðàêòèêè ïîíàä ì³í³-
ìàëüí³ çàêîíîäàâ÷³ âèìîãè.

� Âçàãàë³, áàíêè íå âáà÷àþòü íåîáõ³äíîñò³ ³
íå â³ä÷óâàþòü òèñêó ç áîêó êëþ÷îâèõ àê-
ö³îíåð³â ïîêðàùóâàòè ñâîþ ïðàêòèêó ðîç-
êðèòòÿ ³íôîðìàö³¿ òà ïðîçîðîñò³.

� Áàíêè íå íàäàþòü âåëèêîãî çíà÷åííÿ
êðèòåð³ÿì êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ
ïðè îö³íö³ ðèçèê³â ñâî¿õ êîðïîðàòèâíèõ
êë³ºíò³â.

� Áàíêè ìàþòü òðóäíîù³ ³ç âèçíà÷åííÿì íà-
ëåæíèõ ôóíêö³îíàëüíèõ ðîëåé ñâî¿õ îð-
ãàí³â óïðàâë³ííÿ, à ïðèçíà÷åííÿ ÷ëåí³â
Ñïîñòåðåæíî¿ Ðàäè ³ Ïðàâë³ííÿ áåçïîñå-
ðåäíüî âåëèêèìè àêö³îíåðàìè º ïîøèðå-
íîþ ïðàêòèêîþ ñåðåä áàíê³â6.

5 Äæîíàòàí ×àðêìàí. Êåð³âíèöòâî äëÿ Äèðåêòîð³â Áàíê³â. Ñâ³òîâèé
Áàíê, 2003 ð.

6 Äîñë³äæåííÿ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ â áàíê³âñüêîìó ñåêòîð³
Óêðà¿íè, Êè¿â, 2004 ð.




