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Актуальність дослідження. У сучасному світі бізнесу та державного управління особливої актуальності набувають питання етики у менеджменті. Зростання масштабів організацій, посилення конкурентного середовища, впровадження цифрових технологій та необхідність прийняття швидких управлінських рішень значно підвищують ризики виникнення конфлікту інтересів. Саме тому вивчення конфлікту інтересів як етичного аспекту управлінської діяльності є вкрай важливим та актуальним.
Мета і завдання дослідження. Метою роботи є   визначення сутності конфлікту інтересів як етичного аспекту менеджменту.  
Для досягнення постаіленої мети необхідно вирішити такі завдання: 
- розкрити теоретичні і методологічні питання етики в менеджменті;
- охарактеризувати сутність і види кофлікту інтересів
- дослідити нормативно-праову базу конфлікту інтересів
- дослілити конфлікт інтересів на етапах прийняття управлінського рішення.
- розробити практичні рекомендації для запобігання конфліктам інтересів та підвищення етичних стандартів в управлінні.
Об’єктом  дослідження данної роботи є  - управлінська діяльність в організаціях, у межах якої виникають та реалізуються конфлікти інтересів.
Предметом дослідження даної роботи є система виявлення, запобігання та врегулювання конфліктів інтересів у контексті етичної поведінки суб'єктів менеджменту.
Методи дослідження. Для вирішення поставлених завдань в роботі були використані наступні методи дослідження: абстрактно-логічний метод; системний підхід; метод контент-аналізу; емпіричні методи (опитування, аналіз кейсів).
Структура дипломної роботи. Робота складається зі вступу, трьох розділів, висновку, списку використаних джерел із 38 найменуваннями та 1 додатку. Робота містить 14 таблиць та 5 рисунків.
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1.1  [bookmark: _Toc200398240]Концептуальні засади етики в управлінні

Питання ділової етики важливі та актуальні для кожного. Майже кожен із нас «веде бізнес» або бере участь у комерційних операціях майже щодня. Багато з нас проводять значну частину свого життя, займаючись або готуючись до участі в обмінних заходах самостійно чи в рамках організацій. Ділова діяльність формує світ, у якому ми живемо, іноді на добре, а іноді на погано [1].
  Етика - це дотримання кодексу поведінки, якими керується кожна людина. Етичний кодекс уважають збіркою основних для організації моральних норм і принципів, процедур їхнього впровадження в бізнес-процеси організації, а також механізмів контролю за їхнім виконанням. Цей інструмент дає змогу впливати на поведінку не тільки особистості, а й певної групи, підрозділу організації [2].
  Етикет включає в себе правила поведінки та ввічливості, які прийняті в суспільстві. Сучасний етикет успадкував традиції майже всіх країн від античності до наших днів. По суті, ці правила поведінки є універсальними, адже їх дотримуються не тільки представники одного суспільства, але й представники будь-якого соціальнополітичного устрою в сучасному світі. Люди в різних країнах вносять власні зміни та доповнення до правил етикету через свої соціальні інститути, історичні структури, національні звичаї та традиції. Більшість етичних дилем - це конфлікт між цілим і частиною [4].
  Ділову етику можна розуміти як дослідження етичних аспектів обміну товарами та послугами, а також суб’єктів, які пропонують товари та послуги для обміну. Це включає пов’язані види діяльності, такі як виробництво, розподіл, маркетинг, продаж і споживання товарів і послуг [1].
  Види етичних підходів в управлінській діяльності організації є різні. Коли менеджери стикаються з проблемою етичного вибору, вони часто покладаються на нормативну перспективу, тобто певні норми і цінності, щоб прийняти рішення. У нормативній етиці існують різні підходи до визначення систем цінностей і, відповідно до них, прийняття етично складних рішень, які можуть бути застосовані в управлінській практиці: утилітарний підхід, індивідуалістичний підхід, морально-правовий підхід та концепція справедливості [5,6].
  Основний принцип утилітарного підходу полягає в тому, що дії відповідно до моральних норм приносять найбільшу користь найбільшій кількості працівників організації та людей. Особи, які приймають рішення, повинні враховувати вплив кожного варіанту на всі зацікавлені сторони і обирати той варіант, який задовольнить найбільшу кількість людей.
  Індивідуалістичний підхід передбачає, що морально прийнятною поведінкою є та, яка приносить користь людині в довгостроковій перспективі. Він передбачає, що самоконтроль є головною рушійною силою і що будь-які зовнішні сили, які його обмежують, повинні бути зупинені. Кожна людина обирає рішення, яке є найбільш вигідним для неї в довгостроковій перспективі, і на цій основі оцінює якість свого рішення. Прийнятною є дія, яка приносить більше шкоди, ніж користі, порівняно з іншими альтернативами.
  Якщо всі в суспільстві діятимуть за цим принципом, то в кінцевому підсумку буде досягнуто найбільшого можливого блага. Якщо людина бреше або шахраює, щоб досягти негайного хорошого результату, це лише спровокує аналогічну поведінку у відповідь.
  Індивідуалізм зводиться до поведінки, яка приносить користь іншим, і поведінка людини починає відповідати нормам, бажаним для суспільства. Однією з особливостей цього підходу є те, що він дозволяє індивідам діяти (за необхідності) для отримання особистих короткострокових вигод, які часто не відповідають суспільним нормам [4].
  Морально-правовий підхід стверджує, що люди народжуються з фундаментальними правами і свободами, які не можуть бути порушені або обмежені рішеннями інших. У процесі прийняття рішень беруться до уваги такі особисті права, які є моральними:
· право на свободу волі;
· право на недоторканність приватного життя;
· право на свободу совісті;
· право на сприятливе ставлення;
· право на життя та безпеку.
  Найкращим способом досягнення цілей є спільна робота в групах. Найбільш відповідним стилем керівництва є заохочення взаємодії та співпраці. На наступній стадії розвитку (стадія принципового розвитку) люди керуються насамперед внутрішніми цінностями і нормами і часто ігнорують правила і закони, які вимагають від них порушувати ці норми. Внутрішні цінності стають важливішими за важливі зовнішні цінності.
  На цьому вищому етапі розвитку менеджери використовують трансформаційний або служіння стиль лідерства, зосереджуючись на потребах своїх послідовників і заохочуючи інших думати самостійно і вирішувати проблеми на основі моральних принципів. Цей рівень характеризується розширенням повноважень, коли працівникам надається право конструктивної участі в управлінні організацією.
  Корпоративна культура має значний вплив на поведінку членів організації. Наприклад, дослідження розкрадань у нафтовій промисловості США показало,  що більшість працівників сприймають розкрадання як належне. У багатьох компаніях працівники вважають, що якщо вони поводитимуться не так, як усі (тобто не так, як прийнято), то ризикують втратити роботу [7].
  У культурі компанії завжди можна знайти "підказки", які спонукають працівників до етичного вибору. Її герої (тобто рольові моделі) можуть надихати або перешкоджати прийняттю етичних рішень. Культура організації - далеко не єдине джерело впливу на етику, але вона є найпотужнішою з цих сил у визначенні цінностей компанії. Серед інших чинників - правила та політики, прийняті в компанії, система винагороди, ступінь, до якого організація цінує своїх членів, система підбору персоналу, сумісність принципів організації роботи з правовими та професійними вимогами, лідерство та процеси прийняття рішень.
  Таким чином, бізнес-етика, або як її ще називають ділова етика - це система загальних етичних кодексів і правил поведінки бізнес-організацій, а також їх комунікації та взаємодії. Вона виникає як на мікрорівні (моральні відносини всередині організації), так і на макрорівні (моральні відносини між організаціями).
  Особливу роль у забезпеченні етичного управління відіграє корпоративна культура - система цінностей і норм, що регулює поведінку працівників і визначає стандарти їхньої професійної діяльності. Вона впливає на прийняття рішень, систему мотивації та загальну ефективність управління.
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В умовах сучасного бізнесу, що характеризується глобалізацією, стрімкими технологічними змінами та зростанням суспільної свідомості, питання етики перестає бути лише предметом філософських дискусій і набуває статусу ключового фактора успіху та сталості організації. Етичні принципи пронизують усі рівні менеджменту – від стратегічного планування до операційної діяльності, впливаючи на прийняття рішень, взаємодію із зацікавленими сторонами та формування корпоративної культури.
Для початку необхідно визначитись, чому аналіз етичних принципів є настільки важливим для сучасного менеджменту.
Організації з високими етичними стандартами користуються більшою довірою з боку клієнтів, партнерів та інвесторів. Це, у свою чергу, підвищує їхню конкурентоспроможність та забезпечує довгостроковий успіх.
Справедливе та етичне ставлення до працівників сприяє їхній лояльності, мотивації та продуктивності.
Дотримання етичних норм допомагає уникнути юридичних проблем, скандалів та репутаційних втрат.
Етичний менеджмент є основою для реалізації принципів корпоративної соціальної відповідальності (КСВ), що є невід'ємною частиною стратегії сталого розвитку.
Аналіз етичних принципів у менеджменті ґрунтується на різних філософських та етичних теоріях. Розуміння цих теорій дозволяє нам вибудувати методологічну базу для оцінки та формування етичної поведінки.
Деонтологія фокусується на обов'язках та правилах, незалежно від наслідків дій. Головним представником цього підходу є Іммануїл Кант. Дії є етичними, якщо вони відповідають універсальним моральним нормам та обов'язкам. Моральність вчинку визначається його відповідністю правилу, а не його результатом. 
Цей підхід наголошує на важливості дотримання законів, корпоративних кодексів етики, чесності та справедливості у всіх ділових операціях, незалежно від можливих вигод. Наприклад, заборона на хабарництво, навіть якщо це може принести короткострокову вигоду. Деонтологія може бути занадто жорсткою і не враховувати складність реальних ситуацій, де дотримання одного правила може суперечити іншому.
Телеологія, або консеквенціалізм, оцінює етичність дії за її наслідками. Правильність дії визначається її результатом. Найбільш відомим різновидом є утилітаризм. Метою утилітаризму є досягнення максимального блага для найбільшої кількості людей. Дія вважається етичною, якщо вона приносить найбільшу користь або мінімізує шкоду.
Цей підхід використовується при прийнятті рішень, які мають широкий вплив на стейкхолдерів (співробітники, клієнти, акціонери, суспільство). Наприклад, рішення про реструктуризацію компанії, де оцінюється, чи загальний позитивний ефект для більшості переважає негативні наслідки для меншості. Обмеженнями є складність прогнозування всіх наслідків; можливість виправдання негуманних дій заради "більшого блага"; ігнорування прав меншин.
Етика доброчесності (Аристотелівська етика) фокусується не на правилах чи наслідках, а на характері та доброчесності особи, яка приймає рішення. Етична поведінка випливає з розвитку доброчесних рис характеру, таких як чесність, цілісність, відповідальність, справедливість.
Акцент при використанні фокусується на розвитку лідерських якостей, які сприяють етичній поведінці в організації, формування корпоративної культури, що цінує цілісність та відповідальність. Наприклад, компанії, які інвестують у програми розвитку лідерства, що включають етичний компонент. Обмеженнями цього підходу є складність об'єктивної оцінки доброчесності та потенційна суб'єктивність у визначенні, що є "доброчесним".
Після розгляду основних етичних теорій, давайте перейдемо до конкретних методологічних підходів, які використовуються для аналізу та вирішення етичних дилем у менеджменті. 
Модель чотирьох компонентів (Rest's Four Component Model). Ця модель, розроблена Джеймсом Рестом, описує психологічні процеси, які ведуть до етичної поведінки. Вона є корисною для розуміння того, як люди приймають етичні рішення.
· Етична чутливість (Ethical Sensitivity): Здатність розпізнавати етичні проблеми та дилеми.
· Етичне судження (Ethical Judgment): Здатність визначати, що є правильним, а що неправильним, використовуючи етичні принципи.
· Етична мотивація (Ethical Motivation): Прагнення діяти етично, надаючи перевагу етичним цінностям перед іншими (наприклад, фінансовими).
· Етична поведінка (Ethical Behavior): Виконання етичних дій, навіть якщо це вимагає подолання перешкод.
Ця модель може бути використана для діагностики слабких місць у процесі прийняття етичних рішень в організації та для розробки тренінгових програм, спрямованих на підвищення етичної компетентності співробітників.
Модель стейкхолдерів (Stakeholder Theory). Цей підхід, розроблений Едвардом Фріменом, стверджує, що компанія повинна брати до уваги інтереси всіх зацікавлених сторін, а не лише акціонерів.
Ключовою ідеєю є те, що етична поведінка в менеджменті вимагає балансування інтересів різних груп, які мають вплив на організацію або на яких впливає її діяльність (співробітники, клієнти, постачальники, інвестори, місцева громада, уряд).
Методологічне застосування: 
· Ідентифікація стейкхолдерів: Визначення всіх груп, які мають відношення до даної етичної дилеми.
· Аналіз інтересів: Розуміння потреб, очікувань та прав кожної групи стейкхолдерів.
· Оцінка впливу: Прогнозування наслідків рішення для кожної групи.
· Пошук компромісу: Розробка рішень, які максимально задовольняють інтереси всіх сторін або досягають справедливого балансу.
Теорія соціального контракту (Social Contract Theory) стверджує, що бізнес функціонує в рамках неявного соціального контракту з суспільством.
Організації мають певні зобов'язання перед суспільством, що виходять за межі простого дотримання законів. Вони повинні сприяти суспільному благу. 
Цей підхід допомагає аналізувати, чи відповідає корпоративна поведінка очікуванням суспільства та чи сприяє вона його добробуту. Він є основою для концепції корпоративної соціальної відповідальності (КСВ).
Практичними інструментами для аналізу та впровадження етичних принципів є:
· Етичний аудит - cистематичний огляд та оцінка етичної ефективності організації. Це включає аналіз політик, процедур, корпоративної культури та поведінки співробітників. Методологією якого є збір даних (опитування, інтерв'ю, аналіз документів), ідентифікація етичних ризиків, розробка рекомендацій для поліпшення.
· Кодекси етики - формальні документи, що визначають етичні стандарти та принципи, якими повинні керуватися співробітники організації. Методологією якого є залучення всіх рівнів організації, чітке формулювання принципів, механізми впровадження та контролю.
Інтегративний підхід до аналізу етичних принципів передбачає поєднання елементів різних теорій та методологій, оскільки на практиці жоден з підходів не може бути використаний ізольовано. Найбільш ефективним є саме такий підхід, який дозволяє враховувати багатогранність етичних ситуацій. Кожна етична дилема є унікальною і вимагає індивідуального підходу, що базується на ситуаційному аналізі з урахуванням контексту, культурних особливостей та конкретних обставин. Важливу роль відіграє створення платформи для відкритого діалогу та обговорення етичних проблем, де різні точки зору можуть бути почуті та враховані. Етичне лідерство також є ключовим елементом інтегративного підходу — керівництво має демонструвати приклад етичної поведінки та формувати організаційну культуру, що підтримує етичні цінності. Додатково, важливо забезпечити регулярне навчання та розвиток етичних компетенцій працівників шляхом проведення тренінгів і семінарів з етики.
Незважаючи на зростаючу увагу до етики в менеджменті, існує низка викликів, які ускладнюють її практичне впровадження. Серед них – культурні відмінності, адже те, що вважається етичним в одній культурі, може бути неприйнятним в іншій. Крім того, стрімкий технологічний прогрес, зокрема розвиток штучного інтелекту, породжує нові етичні дилеми, для яких ще не існує усталених стандартів. Значним викликом є також тиск бізнесового середовища: короткострокові фінансові цілі нерідко вступають у конфлікт із довгостроковими етичними принципами. У відповідь на ці виклики перспективи розвитку методологічних підходів до етики включають подальше розширення міждисциплінарних досліджень, що об'єднують зусилля філософів, психологів, соціологів та економістів з метою глибшого розуміння етичних процесів. Також актуальною є розробка нових інструментів для оцінки та управління етичними ризиками. Важливою складовою перспективного розвитку є інтеграція етичних принципів у навчальні програми для менеджерів, що сприятиме формуванню етично свідомого управлінського мислення.
Аналіз етичних принципів у менеджменті – це не просто академічна вправа, а життєво важлива складова успішної та стійкої діяльності будь-якої організації. Використання різноманітних методологічних підходів – від деонтології та утилітаризму до теорії стейкхолдерів та етичних аудитів – дозволяє менеджерам глибше розуміти етичні дилеми, приймати обґрунтовані рішення та створювати корпоративну культуру, засновану на високих моральних цінностях. У сучасному світі, де бізнес все більше взаємодіє із суспільством, етичний менеджмент є не просто вибором, а необхідністю.
  Етика відіграє ключову роль у сучасному менеджменті, визначаючи моральні принципи взаємодії між керівниками, працівниками та партнерами. Управлінські рішення, засновані на етичних нормах, сприяють створенню довірливих відносин, підвищенню корпоративної репутації та ефективності бізнесу. Однак, для аналізу та впровадження етичних стандартів у діяльність організацій необхідний науковий підхід, що базується на системному розгляді моральних норм та принципів.
Для ефективного аналізу етичних принципів у менеджменті існує кілька методологічних підходів. Вони дозволяють оцінювати моральні норми та визначати, яким чином їх можна впровадити в управлінську практику. До основних підходів належать:
· Етичний релятивізм, що розглядає моральні норми як змінні та залежні від культури, суспільства або конкретної організації.
· Універсальні етичні принципи, які базуються на загальноприйнятих моральних цінностях, таких як чесність, справедливість і відповідальність.
· Нормативний підхід, що пропонує конкретні моделі ухвалення етичних рішень, зокрема утилітаризм, деонтологію та концепцію справедливості.
· Функціональний підхід, який розглядає етику як практичний інструмент для покращення управлінських процесів та підвищення ефективності бізнесу.
  Етичний релятивізм базується на твердженні, що моральні норми не є універсальними, а залежать від культурного, соціального та економічного контексту. Етичний релятивізм стверджує, що різні суспільства та організації можуть мати унікальні моральні стандарти, які визначають прийнятну поведінку в межах їхньої системи цінностей. Наприклад, у західних країнах прийнятним вважається принцип прозорості у веденні бізнесу, тоді як в деяких культурах традиції та неформальні домовленості можуть відігравати значну роль у прийнятті управлінських рішень [8].
  Універсальні етичні принципи базуються на загальноприйнятих моральних цінностях, які визначають етичну поведінку в управлінській діяльності. До таких принципів належать чесність, справедливість і відповідальність. Чесність передбачає відкритість та правдивість у ділових взаєминах, що сприяє зміцненню довіри в організації. Справедливість вимагає рівного ставлення до всіх учасників управлінського процесу, забезпечуючи об'єктивність у прийнятті рішень. Відповідальність означає усвідомлення наслідків своїх дій і готовність нести за них відповідальність, що є важливим чинником ефективного управління [9].
  Нормативна етика досліджує критерії та принципи, що визначають моральну поведінку, встановлюючи стандарти правильних дій та моральних норм. Вона прагне дати відповідь на питання про те, які вчинки є правильними чи неправильними, а також на основі яких принципів слід приймати етичні рішення. Основні напрями нормативної етики включають утилітаризм, деонтологію та етику чеснот, кожен з яких пропонує власний підхід до визначення моральності дій [10].
  Утилітаризм оцінює правильність вчинків за їхніми наслідками, вважаючи моральними ті дії, що приносять найбільшу користь найбільшій кількості людей. Деонтологія фокусується на дотриманні моральних обов’язків і правил незалежно від їхніх наслідків. Етика чеснот наголошує на важливості моральних якостей особистості та її прагненні до доброчесності у своїх діях. Разом ці підходи формують основу нормативної етики, допомагаючи визначити моральні орієнтири у сфері менеджменту та прийняття управлінських рішень [10].
  Функціональний підхід у менеджменті передбачає розгляд управлінської діяльності через призму її основних функцій: планування, організації, мотивації, контролю та координації. Кожна з цих функцій відіграє ключову роль у досягненні цілей організації, забезпечуючи ефективне управління ресурсами та процесами. Завдяки функціональному підходу керівники можуть системно аналізувати діяльність підприємства, визначати зони відповідальності та оптимізувати процес прийняття рішень.
  Цей підхід дозволяє структурувати управлінські процеси та забезпечує чітке розмежування функцій між підрозділами компанії. Використання функціонального підходу сприяє підвищенню ефективності бізнесу, оскільки дозволяє уникати дублювання обов’язків, мінімізувати ризики та впроваджувати механізми відповідальності на всіх рівнях управління [11].  
Методологічні підходи до аналізу етичних принципів у менеджменті дають змогу системно оцінювати моральні норми та визначати їхній вплив на управлінські рішення. Кожен із розглянутих підходів має свої особливості та застосування: етичний релятивізм враховує культурну та соціальну специфіку, універсальні етичні принципи базуються на загальноприйнятих моральних цінностях, нормативна етика встановлює чіткі стандарти поведінки, а функціональний підхід розглядає етичні принципи як інструмент ефективного управління.
  Дотримання етичних норм у менеджменті сприяє створенню довірливих відносин, підвищенню корпоративної репутації та довгостроковому успіху організацій. Успішне поєднання різних методологічних підходів дозволяє компаніям адаптувати етичні стандарти до сучасних викликів бізнес-середовища та підвищити ефективність управлінських процесів.

[bookmark: _Toc200398242]1.3. Основні етичні виклики та проблеми в управлінській діяльності

  Етичні проблеми в управлінні еволюціонують разом із розвитком бізнес-середовища. Для створення комплексного розуміння сучасних етичних викликів варто поєднати традиційні проблеми з новими, що виникли в останні роки.​
Поєднання традиційних та сучасних етичних викликів: [12].
1. Корупція та неетична поведінка. Традиційні прояви, такі як хабарництво та ухиляння від сплати податків, доповнюються сучасними формами, наприклад, маніпуляціями з цифровими фінансовими звітами або використанням криптовалют для приховування нелегальних операцій.​
2. Конфлікт інтересів. Окрім особистих та корпоративних суперечностей, сучасні технології додають нові аспекти, зокрема, використання внутрішньої інформації для особистої вигоди через соціальні мережі або інсайдерську торгівлю.​
3. Порушення ділової етики. До традиційних проблем, таких як шахрайство та недобросовісна конкуренція, додаються питання, пов'язані з прозорістю алгоритмів штучного інтелекту та етичністю використання великих даних.​
4. Етичні дилеми у взаємодії з партнерами та споживачами. Сучасні виклики включають маніпулятивні практики в цифровому маркетингу, використання персональних даних без згоди та непрозорі умови користування онлайн-сервісами.​
5. Етичні аспекти кадрової політики. Окрім дискримінації та порушення прав працівників, актуальними стають питання забезпечення балансу між роботою та особистим життям в умовах віддаленої роботи, а також етичність використання технологій для моніторингу працівників.​
6. Вплив корпоративної культури. Сучасні організації стикаються з необхідністю впровадження політик різноманіття та інклюзії, а також створення середовища, що підтримує психологічне благополуччя працівників.
  Корупція є однією з найгостріших етичних проблем у бізнесі та менеджменті. Традиційні прояви включають хабарництво, ухилення від сплати податків, маніпуляції з фінансовими звітами та зловживання посадовим становищем. Як зазначено у книзі "Етика ділових стосунків", неетична поведінка в бізнесі часто пов’язана з бажанням отримати конкурентну перевагу незаконними методами, що в довгостроковій перспективі підриває довіру до компанії та її репутацію [12].
Також серед сучасних проявів корупції можна виділити: [13].
· Непрозорі державні закупівлі, коли компанії використовують політичні зв’язки для отримання контрактів на неконкурентних умовах.
· Зловживання корпоративною інформацією, коли менеджери використовують закриті дані компанії для особистої вигоди, наприклад, для вигідної купівлі чи продажу акцій.
· Лобіювання інтересів через вплив на законодавчі процеси в інтересах окремих бізнес-структур.
  Конфлікт інтересів виникає тоді, коли особисті або корпоративні інтереси суперечать етичним принципам ведення бізнесу. Традиційно це проявлялося у ситуаціях, коли керівники ухвалювали рішення не в інтересах компанії, а з метою отримання особистої вигоди. Наприклад, у книзі "Етика ділових стосунків" зазначено, що конфлікт інтересів у класичному вигляді часто виникав під час прийняття рішень щодо призначення на керівні посади родичів або знайомих без належної кваліфікації (так званий непотизм)​. [12].
  Проблема прозорості штучного інтелекту полягає в тому, що багато алгоритмів працюють як "чорні ящики", тобто приймають рішення без зрозумілого пояснення їх логіки. Це створює ризики упередженості, дискримінації та маніпуляцій, оскільки навіть розробники не завжди можуть пояснити, як саме система дійшла до певного висновку. Відсутність прозорості підриває довіру до ШІ, особливо в критичних сферах, таких як фінанси, охорона здоров’я та правосуддя [14].
Компанії часто змушені балансувати між бажанням максимізувати прибуток і дотриманням етичних стандартів. Використання маніпулятивних маркетингових практик, таких як приховані алгоритми рекомендацій, навмисне ускладнення умов користування або збір персональних даних без явної згоди, створює ризики для довіри споживачів та партнерів. Керівники, які приймають рішення в цій сфері, можуть опинитися в ситуації, коли економічна вигода компанії суперечить необхідності дотримання прозорості та чесності.
Крім того, цифровий маркетинг використовує алгоритми для персоналізації контенту, що може призводити до упередженості у відображенні інформації або маніпуляції поведінкою користувачів. Це ставить перед менеджерами етичну дилему: чи повинні вони орієнтуватися лише на ефективність та прибуток, чи все ж враховувати соціальну відповідальність компанії? [15].
  У сучасних умовах багато компаній застосовують програмне забезпечення для моніторингу, щоб оцінювати продуктивність працівників, запобігати витоку конфіденційної інформації та підтримувати безпеку організації. Однак така практика викликає етичні дилеми, пов’язані з правом на приватність, довірою в колективі та можливістю зловживань з боку керівництва. Моніторинг повинен бути прозорим і справедливим, а працівники мають бути поінформовані про методи та цілі такого контролю [16].
  Найкращі практики етичного моніторингу - впровадження чіткої політики збору даних, обмеження обсягу інформації, що збирається, а також використання моніторингу лише в робочий час. Компаніям слід знаходити баланс між необхідністю контролю та збереженням довіри в колективі, адже надмірний нагляд може негативно вплинути на моральний стан співробітників і навіть знизити продуктивність. Важливим аспектом є законодавче регулювання цих процесів, яке має захищати права працівників та запобігати зловживанням [16].
  Сучасні організації все частіше стикаються з необхідністю впровадження політик різноманіття та інклюзії, а також створення середовища, що підтримує психологічне благополуччя працівників.
  Різноманіття та інклюзія передбачають створення робочого середовища, де всі працівники, незалежно від їх статі, віку, раси, інвалідності чи інших характеристик, мають рівні можливості для розвитку та кар'єрного зростання. Впровадження таких політик включає розробку чітких правил щодо рівності та недискримінації, а також проведення навчань для підвищення обізнаності співробітників про важливість інклюзивності. Це допомагає уникати упереджень і створювати атмосферу підтримки всередині колективу [17].
  Сучасні етичні виклики в управлінні поєднують традиційні проблеми, такі як корупція, конфлікт інтересів та порушення ділової етики, із новими викликами цифрової епохи - маніпуляціями в онлайн-середовищі, прозорістю алгоритмів ШІ та етичністю моніторингу персоналу. Ці зміни змушують менеджерів не лише дотримуватися встановлених норм, а й адаптувати етичні принципи до швидких технологічних і соціальних змін.


[bookmark: _Toc200398243]РОЗДІЛ 2. Аналіз методів регулювання конфлікту інтересів у системі менеджменту

[bookmark: _Toc200398244]2.1 Теоретичні засади конфлікту інтересів у менеджменті

  У системі управління конфлікт інтересів виступає критично важливою етико-правовою проблемою, що має як індивідуальний, так і інституційний вимір. Він виникає у ситуаціях, коли приватні (особисті) інтереси особи вступають у протиріччя з її службовими повноваженнями. У результаті це може вплинути на її об’єктивність, неупередженість чи доброчесність при виконанні управлінських рішень [18]. 
Конфлікт інтересів - це ситуація, у якій особа або організація мають два або більше суперечливих інтересів, і прийняття рішення в межах одного може порушити зобов’язання або чесність щодо іншого. Це стосується не лише державних управлінців, але й приватного сектору -менеджерів, HR-фахівців, керівників відділів [19].
  Національне агентство з питань запобігання корупції деталізує структуру конфлікту інтересів та класифікує його за характером, джерелом і наслідками.
Таблиця 2.1
Основні типи конфліктів інтересів
	Тип конфлікту
	Опис
	Приклад

	Потенційний
	Ситуація, яка може перерости в конфлікт інтересів, якщо не буде належно врегульована
	Керівник дізнається, що в конкурсі бере участь компанія його родича

	Реальний (фактичний)
	Конфлікт уже виник і впливає або впливав на службові рішення
	Працівник укладає контракт із фірмою, де він є співвласником

	Уявний (перцептивний)
	Інші спостерігачі сприймають ситуацію як конфлікт інтересів, навіть якщо його формально немає
	Менеджер оцінює проект знайомого, не маючи прямої вигоди, але викликає підозри

	Прямий
	Приватні інтереси безпосередньо пов’язані з професійною діяльністю
	Керівник вирішує фінансування для бізнесу, в якому сам зацікавлений

	Непрямий
	Конфлікт виникає через третіх осіб (родичів, друзів, партнерів)
	Співробітник лобіює інтереси компанії, де працює його близький родич


Джерело: складено автором на основі [18,19]
Основні характеристики конфлікту інтересів: [18,19].
· Двоїстість обов’язків - особа одночасно має службову відповідальність і особистий інтерес, що може на неї вплинути;
· Ризик упередженості - знижується об’єктивність прийняття рішень;
· Загроза доброчесності - навіть у разі відсутності порушення, сам факт конфлікту може завдати шкоди репутації особи чи організації;
· Необхідність врегулювання - конфлікт інтересів не завжди є правопорушенням, але потребує етичного управління, повідомлення та запобігання.
  Таким чином, конфлікт інтересів є багатокомпонентним феноменом, який поєднує правові, етичні та управлінські аспекти. Для його мінімізації в системі менеджменту необхідно впроваджувати чіткі внутрішні регламенти, політики прозорості та механізми незалежного контролю.
  Конфлікт інтересів у сфері управління - це не лише юридична або організаційна проблема, а передусім етичний виклик, пов’язаний із ризиком втрати довіри, справедливості та відповідальності в ухваленні рішень. Його етична природа проявляється через вплив приватних інтересів на професійні обов’язки, що створює потенційну загрозу для неупередженості та об’єктивності управлінця.
  Конфлікт інтересів - це етична дилема, коли особисті інтереси можуть впливати на професійне судження або поведінку. Навіть якщо особа не вчиняє неправомірних дій, наявність ситуації, що створює конфлікт, уже сама по собі знижує довіру до її рішень. Усе це підриває етичні основи управління - чесність, прозорість, відповідальність [20].
  Конфлікт інтересів має сутнісно моральний вимір, оскільки передбачає вибір між користю для себе та обов’язком перед іншими - організацією, колегами, суспільством. Найбільша етична загроза полягає в тому, що люди часто не усвідомлюють власні упередження, особливо у складних управлінських ситуаціях. Це може призводити до неявного фаворитизму, непрозорості та підриву легітимності управлінських рішень.
Таблиця 2.2
Основні етичні ризики, пов’язані з конфліктом інтересів
	Етичний ризик
	Прояв у менеджменті

	Втрата об’єктивності
	Ухвалення рішень на основі особистих, а не професійних міркувань

	Втрата довіри
	Співробітники, партнери або громадськість сумніваються у чесності керівництва

	Неусвідомлене упередження
	Людина не визнає впливу своїх інтересів, але діє необ’єктивно

	Моральна дилема між обов’язком і вигодою
	Вибір між дотриманням етичних норм і власною вигодою або лояльністю до «своїх»


 Джерело: складено автором на основі [23]
 Таким чином, етична природа конфлікту інтересів полягає у тендітному балансі між особистими вигодами та етичними зобов’язаннями перед організацією. Для управлінців це означає необхідність розпізнавати, відкрито декларувати та етично врегульовувати такі ситуації. Розвинена етична культура всередині організації - найкраща профілактика конфлікту інтересів.
[bookmark: _Hlk200112375]  У контексті управління конфлікт інтересів виникає тоді, коли особисті інтереси (матеріальні, соціальні, сімейні або інші) впливають - або можуть впливати - на неупереджене виконання службових обов’язків. Джерела таких конфліктів можуть бути як зовнішні, так і внутрішні, однак у центрі завжди стоїть протиріччя між індивідуальною вигодою і професійною відповідальністю.
Таблиця 2.3
Основні причини конфлікту інтересів у менеджменті можна згрупувати за кількома напрямами
	Тип причини
	Приклад/Суть

	Фінансові інтереси
	Отримання прибутку чи інвестицій від компаній, рішення щодо яких особа ухвалює

	Особисті стосунки
	Родинні, дружні, романтичні зв’язки, що впливають на об'єктивність рішень

	Зовнішня зайнятість
	Робота в кількох організаціях, де інтереси можуть суперечити одне одному

	Професійна або політична лояльність
	Просування інтересів певної групи чи організації замість загального блага

	Подарунки або винагороди
	Прийняття подарунків чи винагород від підрядників або клієнтів, які очікують впливу на рішення


[bookmark: _Hlk200112379]Джерело: складено автором на основі [21].
Такі конфлікти часто виникають непомітно, оскільки не завжди є результатом злого наміру. Проте їх ігнорування або неврегулювання ставить під загрозу ефективність та моральну легітимність управлінських процесів.
  Причини виникнення конфлікту інтересів мають психологічний і соціальний характер [22]:
· Індивідуальні цінності та мотивації - особа може поставити власні інтереси вище організаційних (наприклад, кар’єрне просування або матеріальне збагачення);
· Недостатній рівень етичної культури в організації, коли відсутні чіткі норми щодо розмежування приватного та службового;
· Формальність корпоративних політик, які не забезпечують реального інструментарію для запобігання або виявлення конфлікту;
· Високий рівень конкуренції, що спонукає працівників і керівників діяти в інтересах власного зиску, нехтуючи спільною метою;
· Дефіцит контролю або слабкий внутрішній аудит.
  Таким чином, причини конфлікту інтересів у менеджменті є багатовимірними й пов’язані не лише з фінансами чи стосунками, а також із організаційною культурою, моральною мотивацією і особливостями системи управління. Вчасне їх виявлення і усвідомлення є основою для розробки механізмів етичного врегулювання.

[bookmark: _Toc200398245]2.2 Нормативно-правове регулювання конфлікту інтересів

На міжнародному рівні проблема конфлікту інтересів у публічному управлінні вважається одним із найважливіших викликів у забезпеченні прозорості, ефективності та довіри до органів влади. Саме тому провідні міжнародні інституції, зокрема Організація економічного співробітництва та розвитку (ОЕСР) та Організація Об'єднаних Націй (ООН), розробили низку керівних документів, що визначають стандарти управління конфліктами інтересів.
  Одним із перших комплексних документів у цій сфері стали "OECD Guidelines for Managing Conflict of Interest in the Public Service" (2003), які встановлюють основи превентивної системи управління конфліктами інтересів. Документ визначає шість ключових принципів, що мають бути закладені в політики державного управління: [23].
1. Пріоритет суспільного інтересу над приватним - службовець повинен діяти виключно в інтересах держави, а не особистої вигоди.
2. Ідентифікація конфлікту інтересів - обов’язок виявляти та повідомляти про потенційні або реальні конфлікти.
3. Прозорість і розкриття інформації - регулярне подання декларацій інтересів.
4. Управління, а не лише покарання - система повинна бути орієнтована на попередження і конструктивне врегулювання.
5. Моніторинг і відповідальність - контрольні механізми з боку незалежних структур.
6. Етична культура - формування середовища, де уникнення конфлікту інтересів вважається нормою поведінки.
  ООН, у свою чергу, зосереджується на практичній імплементації принципів в управлінні в умовах зростання складності організацій. У Посібнику UNODC "Preventing and Managing Conflicts of Interest in the Public Sector" (2020) запропоновано моделі доброчесного управління, серед яких: [24].
· Створення етичних комітетів та внутрішніх консультантів з етики;
· Запровадження етичних кодексів і інституційних процедур для розгляду ситуацій конфлікту;
· Навчання державних службовців принципам чесності, відкритості й етичного судження;
· Ведення публічного реєстру інтересів як інструменту запобігання прихованим суперечностям.
Таблиця 2.4
Порівняння підходів ОЕСР та ООН до управління конфліктом інтересів
	Критерій
	ОЕСР (OECD, 2003)
	ООН / UNODC (2020)

	Ціль
	Запровадити профілактичні механізми в державному секторі
	Впровадити доброчесне управління через практичні інструменти

	Фокус
	Принципи етики та відповідальності
	Конкретні моделі управління та запобігання

	Методи
	Декларації інтересів, етичні кодекси, внутрішній аудит
	Консультації з етики, навчання, реєстри, етичні комітети

	Підхід до відповідальності
	Індивідуальна - за розкриття та уникнення конфлікту
	Інституційна - розбудова системи довіри та прозорості

	Превентивний інструментарій
	Регулювання політики, звітність, незалежний моніторинг
	Освітні програми, інституційні консультації, управління ризиками

	Основний принцип
	Перевага суспільного інтересу над приватним
	Добросовісність у публічному управлінні та його прозорість


Джерело: складено автором на основі [24].
Таким чином, міжнародні організації наголошують, що ефективне управління конфліктами інтересів не повинне зводитися лише до юридичної відповідальності. Його основа - етична культура організації, готовність працівників і керівництва визнавати та врегульовувати потенційні суперечності відкрито, відповідально та в інтересах суспільства.
  А в українській практиці управління питання конфлікту інтересів врегульовано на законодавчому рівні, головним чином Законом України «Про запобігання корупції», а також Кодексом України про адміністративні правопорушення. Основну методологічну підтримку забезпечує Національне агентство з питань запобігання корупції (НАЗК), яке формує та координує політику в цій сфері, контролює її виконання та надає роз’яснення.
  Станом на 2024 рік законодавство України визначає конфлікт інтересів як суперечність між приватним інтересом особи та її службовими обов’язками, яка може (потенційний конфлікт) або вже впливає (реальний конфлікт) на об’єктивність і неупередженість її дій або рішень [25].
У законодавстві України ключовими є два типи конфлікту інтересів: [25].
· Потенційний конфлікт - існує ризик, що приватний інтерес вплине на рішення особи;
· Реальний конфлікт - приватний інтерес вже впливає на рішення або поведінку особи.
  Широке визначення приватного інтересу охоплює майнові та немайнові аспекти: родинні, особисті, корпоративні, політичні зв’язки, що можуть поставити під сумнів доброчесність рішень посадової особи [26].
Таблиця 2.5
Етапи та дії у врегулюванні конфлікту інтересів
	Механізм врегулювання
	Суть і реалізація

	Повідомлення керівника або НАЗК
	Особа зобов’язана негайно повідомити про виявлений конфлікт

	Самоусунення або усунення керівництвом
	Працівник може не брати участі у прийнятті рішень; керівник делегує повноваження

	Зовнішнє врегулювання
	Переведення, зміна умов роботи, обмеження доступу до рішень

	Контроль і звітування
	НАЗК контролює виконання, видає приписи та проводить розслідування


Джерело: складено автором на основі [26].
Ці дії не лише забезпечують дотримання норм, а й формують профілактичну систему, що ґрунтується на доброчесності, прозорості й підзвітності.
  Згідно з аналітичним звітом міжнародної технічної допомоги, попри чіткість законодавчих норм, в Україні залишаються структурні прогалини у застосуванні права, зокрема: [26].
· Відсутність відповідальності для керівників, які не реагують на конфлікт у підлеглих;
· Складність передачі корпоративних прав - передача майна в управління родичам не запобігає реальному впливу;
· Недостатній рівень прозорості -дані про врегулювання конфлікту не завжди публічні чи доступні;
· Формалізм у процедурах - часто врегулювання обмежується поданням формальних заяв без реального усунення загроз.
  Попри ці виклики, система продовжує вдосконалюватися завдяки підтримці міжнародних партнерів, практичним рекомендаціям НАЗК та оновленню підзаконних актів.
  Організація економічного співробітництва та розвитку (OECD) рекомендує розробляти спеціальні політики для недопущення ситуацій, коли особисті або зовнішні інтереси працівника впливають на його службові обов’язки. У корпоративній сфері важливо не лише уникати прямого конфлікту, але й запобігати навіть його візуальному сприйняттю, що може підірвати довіру до компанії  [27].
Таблиця 2.6
Основні механізми запобігання конфлікту інтересів у компаніях
	Механізм
	Призначення
	Приклади застосування

	Кодекс етики / поведінки
	Визначає стандарти поведінки та описує типові ситуації конфлікту інтересів
	Вимога уникати оцінювання роботи родичів чи підрядників, з якими є особисті зв'язки

	Політика розкриття інтересів
	Зобов’язує працівників повідомляти про потенційні конфлікти
	Заповнення щорічної декларації інтересів; інформування HR або комплаєнс-служби

	Антикорупційна програма
	Спрямована на попередження зловживань та прозоре прийняття рішень
	Внутрішні перевірки контрактів, контроль добору постачальників

	Етичний комітет / офіцер
	Надає рекомендації щодо етичних ситуацій, розглядає конфлікти інтересів
	Працівник звертається із запитом про участь у прийнятті рішень, що стосуються родичів

	Виключення зі справи / переведення
	Тимчасове чи постійне усунення особи з потенційним конфліктом з прийняття рішень
	Інший працівник бере участь у переговорах чи тендері


Джерело: складено автором на основі [27].
Таблиця 2.7
Етапи управління конфліктом інтересів у корпоративному середовищі
	Етап
	Опис дії
	Відповідальні особи / підрозділи

	1. Ідентифікація
	Виявлення конфлікту інтересів або ризику його виникнення
	Працівник, лінійний керівник

	2. Повідомлення
	Формальне повідомлення відповідального органу або керівництва
	Співробітник, комплаєнс-офіцер

	3. Аналіз ситуації
	Оцінка рівня ризику, впливу на прийняття рішень
	Юридичний відділ, етичний комітет

	4. Врегулювання
	Прийняття рішення щодо виключення, переведення або заборони дій
	Керівник підрозділу, HR, вища ланка

	5. Моніторинг і аудит
	Перевірка виконання та нагляд за повторенням ситуацій
	Внутрішній аудит, служба безпеки


Джерело: складено автором на основі [27].
У корпоративному управлінні комплаєнс-офіцери є центральними фігурами в запобіганні конфліктів інтересів. Вони не лише розробляють політики, а й забезпечують регулярне навчання персоналу, консультують у спірних ситуаціях, забезпечують конфіденційність звернень та відповідають за внутрішній моніторинг доброчесності.
Водночас наглядові ради (особливо в компаніях із державною участю) повинні: 
· контролювати дотримання кодексу етики;
· затверджувати антикорупційні програми;
· проводити оцінку ефективності системи запобігання конфліктам інтересів.
  Корпоративне врегулювання конфлікту інтересів - це не лише юридичне зобов’язання, а елемент сучасної етичної культури управління. Створення прозорого середовища, де кожен працівник розуміє свої етичні обов’язки та має механізми для безпечного повідомлення про конфлікти - ключ до довіри, стабільності та стійкого розвитку бізнесу.
  Нормативно-правове регулювання конфлікту інтересів є ключовим елементом сучасного менеджменту, який спрямований на забезпечення доброчесності, прозорості та ефективності управлінських рішень. На міжнародному рівні провідні інституції - такі як ОЕСР та ООН - пропонують універсальні підходи до виявлення та врегулювання конфліктів інтересів, акцентуючи увагу на превентивності, інституційній етичній культурі та системному моніторингу.
  В Україні сформовано досить розгалужену законодавчу базу, зокрема через Закон «Про запобігання корупції» та діяльність НАЗК, яка забезпечує методичний і контрольний супровід для посадовців та державних підприємств. Проте аналіз чинного законодавства та практики його застосування свідчить про наявність структурних недоліків: брак дієвих санкцій до керівництва, формалізм у врегулюванні та низький рівень внутрішнього контролю.
  У корпоративному секторі дедалі більшого значення набувають внутрішні політики запобігання конфліктам інтересів - кодекси етики, процедури розкриття інтересів, роль комплаєнс-офіцерів та наглядових рад. Особливої ваги набуває системне впровадження таких механізмів не лише як формальних документів, а як елементів організаційної культури, що визначають етичну поведінку персоналу.
  Таким чином, ефективне регулювання конфлікту інтересів можливе лише за умови гармонізації міжнародних стандартів, національного законодавства та практики корпоративного управління.
  Окрім формальних інструментів контролю за конфліктом інтересів, значну роль відіграє і внутрішня культура організації, що проявляється у стилі керівництва, цінностях колективу, системі мотивації. У багатьох випадках саме “етичний клімат” визначає, чи буде працівник схильний діяти прозоро або в інтересах третьої сторони.
  Згідно з аналізом НАЗК, до ключових причин конфлікту інтересів належать: недовіра до інституцій, культура «вирішення по знайомству», низька правова обізнаність, відсутність зрозумілих інструментів запобігання. У багатьох організаціях поняття «етики» зводиться до формальних приписів, а не до реальних практик, що сприяє зростанню конфліктів.
1. Недовіра до інституцій
В українському управлінському середовищі часто спостерігається загальна недовіра до державних, а іноді й внутрішньоорганізаційних інституцій. Це зумовлено історичними чинниками, тривалим досвідом непрозорості, корупційних скандалів і формалізму в діях органів влади. У такому середовищі працівники можуть сприймати формальні правила як малоефективні або навіть зайві. Це сприяє формуванню "тіньових норм", які толерують конфлікт інтересів, якщо він допомагає «обійти систему» заради швидшого вирішення проблем [28].
2. Культура «вирішення по знайомству»
У багатьох організаціях неформальні відносини часто домінують над формальними механізмами ухвалення рішень. Призначення знайомих на посади, неформальне лобіювання певних рішень або уникнення конкуренції - це прояви глибинного соціального патерну. Така практика часто є соціально прийнятною, хоча і прямо суперечить принципам етичного управління. Вона створює ситуації, де особистий інтерес переважає над інституційною справедливістю, що є класичним прикладом конфлікту інтересів [29].
3. Низька правова обізнаність
У багатьох випадках працівники та керівники не до кінця розуміють, що саме є конфліктом інтересів, а що - просто “робочою ситуацією”. Це часто трапляється через відсутність систематичного навчання з етики управління або неознайомленість із внутрішніми політиками компанії. Відсутність знань щодо юридичних наслідків конфлікту інтересів створює ґрунт для неусвідомлених порушень. [30].
4. Відсутність зрозумілих інструментів запобігання
Навіть коли в організації визнається важливість уникнення конфліктів інтересів, це не завжди підкріплюється чіткими політиками або інституційною підтримкою. Наприклад, відсутність етичного кодексу, процедур розкриття потенційних конфліктів або каналів внутрішнього інформування унеможливлює вчасне реагування на ризики. Це створює відчуття безвідповідальності або, навпаки, страх визнати ситуацію, яка може бути класифікована як конфлікт інтересів [31].
Особливо це актуально для неприбуткових чи волонтерських середовищ, де система управління часто є гнучкою, і багато рішень приймаються в неформальній обстановці.
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РОЗДІЛ 3. Конфлікт інтересів в системі прийняття управлінських рішень: етичні апекти
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  Менеджмент, по суті, є безперервним процесом прийняття рішень. Від якості цих рішень залежить не тільки поточна діяльність, а й стратегічне майбутнє будь-якої організації, її здатність адаптуватися до змін зовнішнього середовища та досягати поставлених цілей. Будь-яка функція менеджменту - планування, організація, мотивація, контроль - завершується або передує прийняттю певного рішення. Неможливо ефективно планувати без рішень про цілі та шляхи їх досягнення. Неможливо організувати діяльність без рішень щодо розподілу ресурсів і повноважень. Мотивація вимагає рішень про стимули. Контроль без рішень про коригувальні дії є безглуздим. Таким чином, управлінське рішення пронизує всю управлінську діяльність, є її квінтесенцією [29].
Управлінське рішення - це свідомий вибір альтернативи з кількох можливих варіантів дій, спрямований на досягнення поставлених цілей організації, з урахуванням наявних ресурсів та обмежень зовнішнього і внутрішнього середовища. Це акт волі менеджера, який базується на аналізі інформації, досвіді та інтуїції. Як зазначають Мескон, Альберт та Хедоурі [29], процес прийняття рішень є ключовим для будь-якого керівника, оскільки він визначає курс діяльності організації.
Знання характеристик управлінського рішення є фундаментом для оцінки його якості, прогнозування наслідків та, зрештою, підвищення ефективності управління в цілому. Як зазначав класичний теоретик менеджменту Пітер Друкер, "Те, що не може бути виміряно, не може бути керованим. У певному сенсі, характеристики дозволяють "виміряти" якість та потенціал управлінського рішення. [30]
Розглянемо докладніше основні властивості, що притаманні кожному управлінському рішенню.
Цілеспрямованість. Ця характеристика є фундаментальною. Будь-яке управлінське рішення приймається не просто так, а для досягнення конкретної мети. Ця мета може бути стратегічною (наприклад, вихід на новий ринок), тактичною (оптимізація виробничого процесу) або оперативною (вирішення конфлікту між співробітниками). Якщо рішення не має чітко визначеної мети, воно є беззмістовним або навіть шкідливим для організації. Наприклад, рішення про закупівлю нового обладнання має бути цілеспрямованим - чи то для збільшення обсягів виробництва, чи для покращення якості продукції, чи для зниження витрат. Без мети це просто витрати. [30]
Свідомий вибір (Альтернативність). Управлінське рішення ніколи не приймається в умовах, коли існує лише один варіант дії. Навпаки, воно завжди передбачає наявність кількох альтернатив. Завдання менеджера полягає в тому, щоб: виявити максимально можливу кількість релевантних альтернатив; проаналізувати кожну з них, оцінивши її переваги та недоліки; зробити свідомий, обдуманий вибір на користь однієї з них. Якщо альтернатив немає, то це не рішення, а швидше реакція або виконання заданої інструкції. Як зазначає Герберт Саймон (Simon, H. A., 1960), саме процес вибору між альтернативами є суттю прийняття рішень. [37]
Відповідальність. Прийняття управлінського рішення завжди пов'язане з відповідальністю за його наслідки. Менеджер, який приймає рішення, несе відповідальність за: ефективність використання ресурсів; досягнення поставлених цілей; вплив на співробітників, клієнтів, партнерів; дотримання законодавства та етичних норм. Ця відповідальність може бути адміністративною, матеріальною, дисциплінарною або навіть кримінальною, залежно від характеру рішення та його наслідків. Усвідомлення відповідальності є потужним стимулом до обґрунтованого та виваженого підходу.[38]
Дія та обов'язковість виконання. Управлінське рішення - це не просто думка чи намір. Це заклик до дії. Після прийняття, рішення має бути реалізоване. Більше того, для тих, кого воно стосується, рішення стає обов'язковим для виконання. Це означає, що воно набуває директивного характеру і вимагає конкретних кроків з боку відповідних підрозділів або співробітників. Невиконане рішення не має жодної цінності. .[38]
Наявність суб'єкта та об'єкта. Кожне управлінське рішення має: суб'єкта (той, хто приймає рішення) та об'єкта( те, на що спрямоване рішення. Чітке розмежування суб'єкта та об'єкта рішення допомагає визначити повноваження, відповідальність та сфери впливу. .[38]
Обґрунтованість (Раціональність). Якісне управлінське рішення повинно бути обґрунтованим, тобто базуватися на: достовірній та повній інформації (аналіз фактів, а не припущень); логічному аналізі (застосування раціональних методів для оцінки альтернатив);розуміння причинно-наслідкових зв'язків( прогнозування можливих наслідків). [37]
 Раціональне рішення є результатом свідомого вибору, спрямованого на досягнення оптимального результату. Це не означає, що інтуїція чи досвід не мають значення, але вони повинні доповнювати, а не замінювати об'єктивний аналіз.
Адаптивність (Гнучкість). У сучасному, динамічному світі, зовнішнє та внутрішнє середовище організації постійно змінюється. Тому хороше управлінське рішення повинно бути адаптивним, тобто: датним до коригування у випадку зміни обставин; не бути надто жорстким, щоб дозволяти внесення поправок без повного скасування; передбачати механізми зворотного зв'язку для оцінки ефективності та внесення змін. Інакше кажучи, рішення має бути не лише правильним на момент його прийняття, а й зберігати свою актуальність та ефективність у майбутньому, або ж мати можливість до трансформації. [29]
Комплексність (Системність). Управлінське рішення рідко впливає лише на один аспект діяльності організації. Воно є частиною складної системи і тому повинно бути комплексним та системним. Це означає: врахування взаємозв'язків між різними підрозділами, процесами та функціями організації; оцінка потенційного впливу рішення на всі зацікавлені сторони (співробітників, клієнтів, постачальників); розгляд проблеми як частини цілого, а не ізольованого елемента. Несистемний підхід може призвести до того, що вирішивши одну проблему, ми створимо дві нові в інших частинах організації. [29]
Важливо розуміти, що ці характеристики не існують ізольовано, а тісно взаємопов'язані. Цілеспрямованість визначає критерії для свідомого вибору альтернатив. Обґрунтованість підвищує якість вибору та знижує ризики, тим самим зменшуючи відповідальність за негативні наслідки. Адаптивність дозволяє коригувати дію рішення відповідно до змін. Комплексність забезпечує системний підхід до постановки цілей та оцінки альтернатив. Усі ці характеристики разом формують якісне управлінське рішення, що сприяє досягненню цілей організації.
Як вже зазначалося, управлінське рішення є центральним елементом управлінського циклу. Давайте детальніше розглянемо, як воно інтегроване у функції менеджменту. [29]
Планування. Прийняття рішень про цілі, завдання, стратегії, політику, процедури та правила. Це визначає напрямок руху організації.
Організація. Прийняття рішень про структуру організації, розподіл повноважень і відповідальності, взаємодію між підрозділами та співробітниками.
Мотивація. Прийняття рішень про системи стимулювання, винагород, створення сприятливого психологічного клімату.
Контроль. Прийняття рішень про стандарти, методи вимірювання результатів, коригувальні дії у випадку відхилень.
Будь-який управлінський цикл починається з ідентифікації проблеми, яка потребує вирішення, і завершується оцінкою ефективності прийнятого та реалізованого рішення. Помилкові або неякісні рішення можуть призвести до значних втрат, як фінансових, так і репутаційних, а в деяких випадках - до банкрутства організації. Тому, як зазначають Друкер , менеджер несе величезну відповідальність за свої рішення, адже вони впливають на долі багатьох людей та майбутнє бізнесу. 
Управлінські рішення можуть бути раціональними або ірраціональними. Розуміння цієї відмінності є ключовим для підвищення ефективності управління. [37]
Модель раціонального управлінського рішення є теоретичною основою, що описує ідеалізований, логічний та систематичний підхід до прийняття рішень. Вона виходить з припущення, що менеджер може прийняти оптимальне рішення, маючи повну інформацію та діючи об'єктивно. Хоча на практиці повна раціональність рідко досягається через обмеження інформації, часу та людських факторів (концепція обмеженої раціональності Герберта Саймона, розуміння цієї моделі є критично важливим для прагнення до ефективності в управлінні.
Теорія раціонального рішення лежить в основі сучасного менеджменту як дисципліни, що передбачає цілеспрямоване, логічне та обґрунтоване прийняття рішень для досягнення конкретних цілей організації. Це одна з найважливіших концепцій, яка об'єднує аналітичний підхід до вибору оптимальних дій в умовах обмежених ресурсів, складності середовища та високої відповідальності.
Суть цієї теорії полягає в припущенні, що особа, яка приймає рішення (менеджер), має повну інформацію про проблему, чітко визначені цілі, доступ до всіх можливих альтернатив і здатність логічно оцінити кожну з них для вибору найкращої. Ідеальна модель раціонального рішення передбачає не лише об'єктивність і точність, а й ефективність - максимальний результат при мінімальних витратах. [29]
Отже, загальні засади теорії раціонального рішення поєднують три ключові ідеї:
1. Раціональність як ідеал - логічність, повна інформованість, об'єктивність;
2. Раціональність як практика - інструмент мислення й управлінської діяльності (планування, вибір, впровадження);
3. Обмежена раціональність як реальність - рішення в умовах неповної інформації, емоційного тиску та обмежень часу.

Таблиця 3.1
       Ключові характеристики раціонального управлінського рішення
	Характеристика
	Опис

	Цілеспрямованість
	Рішення повинне бути орієнтованим на досягнення конкретної мети

	Альтернативність
	Повинен бути вибір серед кількох варіантів

	Обґрунтованість
	Рішення базується на логіці, даних та аналізі

	Відповідальність
	Менеджер несе відповідальність за наслідки свого рішення

	Системність
	Рішення враховує всі елементи організаційної системи

	Гнучкість (адаптивність)
	Можливість змін у разі нових обставин


 Джерело: складено автором на основі [30].
Ці характеристики не діють окремо - вони тісно взаємопов’язані. Наприклад, цілеспрямованість визначає рамки вибору альтернатив, а обґрунтованість знижує ризики, підвищуючи відповідальність.
Якість управлінського рішення - це міра його ефективності, доцільності та здатності забезпечити досягнення поставлених цілей за наявних обмежень. Вона визначається як об’єктивними, так і суб’єктивними чинниками, які впливають на процес ухвалення та реалізації рішень у менеджменті. [30]
Об’єктивні фактори:
1. Повнота та достовірність інформації. Якісне управлінське рішення потребує обґрунтування, що ґрунтується на надійній інформаційній базі. Наявність актуальних, точних і релевантних даних дозволяє правильно ідентифікувати проблему, оцінити альтернативи та передбачити наслідки. Пітер Друкер підкреслює, що «те, що не може бути виміряним — не може бути керованим», тому інформація - ключ до ефективного управління.
2. Час. Менеджери рідко мають необмежений час для прийняття рішень. Обмеження у часі змушують швидко оцінювати альтернативи та діяти в умовах ризику. Часовий тиск часто погіршує якість рішень, сприяє поспішності або надмірному спрощенню.
3. Наявність ресурсів. Рішення, які не враховують реальних ресурсних обмежень (фінансових, людських, технічних), часто стають декларативними. Раціональний підхід передбачає узгодження цілей і засобів, що є центральною ідеєю.
4. Складність проблеми. Чим більшою є кількість змінних, невизначеності та взаємозалежностей, тим складніше ухвалити якісне рішення. Просте рішення складної проблеми рідко є ефективним.
5. Стан зовнішнього середовища. Політичні, економічні, технологічні та соціальні зміни можуть впливати як на наявні альтернативи, так і на їхню ефективність. Стабільність середовища сприяє більш точному прогнозуванню.
   Суб’єктивні фактори
1. Компетентність менеджера. Це включає професійні знання, досвід, аналітичні здібності, здатність до стратегічного мислення. За Пітером Друкером, ефективний керівник - це перш за все людина, здатна зосередитися на результатах, а не процесах, та обирати правильні речі, які потрібно зробити.
2. Особистісні риси. Інтуїція, емоційна зрілість, відповідальність, рішучість - усе це впливає на здатність приймати зважені рішення в умовах невизначеності або конфлікту. Навіть при наявності логічної моделі, людські обмеження в мисленні впливають на реальні дії.
3. Система цінностей. Особисті переконання керівника (етичні, моральні, соціальні) та корпоративна культура організації можуть впливати на те, які альтернативи вважаються прийнятними, а які - ні. Наприклад, у компаніях з етично орієнтованим управлінням не розглядаються варіанти, що шкодять довкіллю або суперечать соціальній відповідальності.
4. Психоемоційний стан. Стрес, перевтома, страх невдачі або, навпаки, надмірна впевненість - усе це чинить безпосередній вплив на здатність до об'єктивного аналізу та прийняття рішень.
5. [bookmark: _Hlk200112418]Груповий тиск або організаційна динаміка. У деяких випадках рішення приймаються нераціонально, під впливом очікувань вищого керівництва, колективної думки чи страху порушити корпоративну ієрархію. Цей феномен описується як групове мислення, що знижує якість рішень.
Таблиця 3.2
Фактори якості управлінського рішення
	Категорія
	Фактор
	Вплив на рішення

	Об'єктивні
	Інформація
	Забезпечує точність, знижує ризик

	
	Час
	Визначає глибину аналізу та варіативність альтернатив

	
	Ресурси
	Визначає реалізованість рішення

	
	Складність проблеми
	Потребує складного, інтегрованого підходу

	
	Зовнішнє середовище
	Визначає стабільність та передбачуваність умов

	Суб’єктивні
	Компетентність менеджера
	Зумовлює глибину аналізу, вміння бачити наслідки

	
	Особисті риси
	Визначають емоційну стабільність, відповідальність

	
	Цінності та культура
	Фільтрують прийнятність рішень

	
	Психоемоційний стан
	Може спотворити аналіз та логіку

	
	Груповий тиск / внутрішня динаміка
	Породжує нерефлексивне погодження, уникання новизни


Джерело: складено автором на основі [29]
Управлінські рішення рідко є абсолютно раціональними, оскільки людський фактор та динаміка зовнішнього середовища завжди вносять свої корективи. Проте, прагнення до максимальної раціональності є ключовим для підвищення їхньої ефективності.
Прийняття управлінського рішення - це не тільки право, а й величезна відповідальність. Менеджер несе відповідальність за наслідки рішення (як позитивні, так і негативні); використання ресурсів (ефективність та цільове призначення);дотримання законодавства та етичних норм;вплив на людей(співробітників, клієнтів, партнерів) [30].
Отже, управлінське рішення є серцем системи менеджменту. Його значення неможливо переоцінити, адже воно визначає успіх або невдачу організації.
У сучасному, швидкозмінному світі, де невизначеність стає нормою, здатність приймати швидкі, але водночас обґрунтовані та ефективні раціональні рішення є ключовою компетенцією для будь-якого менеджера. Це не просто навичка, а мистецтво, яке потребує постійного розвитку, навчання та самовдосконалення.
  На практиці прийняття управлінських рішень нерідко супроводжується ризиками виникнення конфліктів інтересів. Ці ризики можуть з’являтися на кожному з ключових етапів процесу прийняття рішень. У таблиці нижче подано типові приклади таких ситуацій, а також можливі етичні рішення, що допомагають їх уникнути або мінімізувати.
Таблиця 3.3
Потенційні конфлікти інтересів на етапах управлінського рішення
	Етап управлінського рішення
	Потенційна зона конфлікту інтересів
	Приклад
	Можливе етичне рішення

	Визначення проблеми
	Суб'єктивне визначення проблеми в інтересах окремих осіб
	Проблема формулюється так, щоб виправдати закупівлю потрібного обладнання постачальника-родича
	Ініціювати колективне обговорення проблеми

	Формування альтернатив
	Ігнорування певних варіантів через упередження або вигоду
	Виключення дешевшої альтернативи без об’єктивної причини
	Провести незалежний аналіз усіх альтернатив

	Вибір альтернативи
	Рішення на користь неефективного, але “зручного” варіанту
	Обирають підрядника, з яким у керівника є особисті зв’язки
	Делегування вибору комісії з кількох осіб

	Реалізація рішення
	Призначення на реалізацію “своїх” людей
	Ключові ролі отримують друзі керівника
	Чітко прописати повноваження та критерії відповідальності

	Контроль
	Формальний контроль без перевірки результатів
	Звітність створюється “для галочки”
	Залучення зовнішнього або незалежного аудитора


Джерело: складено автором на основі [30]


[bookmark: _Toc200398248]3.2. Конфлікт інтересів на етапах прийняття управлінського рішення: чинники та учасники

Роздивимось етапи прийняття управлінського рішення з точки зору можливої наявності чинників конфлікту інтересів.
1. Діагностика проблеми (Виявлення та визначення проблеми)
Сутність етапу: 
· усвідомлення наявності відхилення від запланованого стану або виникнення нової можливості, 
· аналіз її причин та наслідків,
· формулювання чіткого визначення проблеми, яку необхідно вирішити.
Чинники конфлікту інтересів: 
· приховування або спотворення інформації: зацікавлені особи можуть приховувати реальний стан справ або надавати неправдиві дані, щоб уникнути відповідальності, отримати особисту вигоду або просунути власні інтереси;
· вибіркове сприйняття проблеми: особи, відповідальні за діагностику, можуть акцентувати увагу лише на тих аспектах проблеми, які відповідають їхнім особистим чи груповим інтересам, ігноруючи інші важливі фактори;
· особисті стосунки: наявність дружніх або ворожих стосунків з особами, причетними до проблеми, може вплинути на об'єктивність її оцінки;
· тиск з боку керівництва або впливових груп: вимога представити проблему у "вигідному" світлі, навіть якщо це не відповідає дійсності.
· Збір та аналіз інформації (Формування обмежень та критеріїв для прийняття рішення)
Сутність етапу: 
· збір релевантних даних, необхідних для розуміння проблеми та розробки можливих варіантів її вирішення. 
· визначення критеріїв, за якими будуть оцінюватися альтернативи, та обмежень (ресурсних, часових, правових тощо).
· Чинники конфлікту інтересів: 
· упереджений збір даних: збір інформації, що підтверджує заздалегідь обраний варіант рішення або відповідає особистим переконанням, ігноруючи дані, що суперечать цьому;
· маніпулювання критеріями оцінки: встановлення таких критеріїв, які штучно надають перевагу певному варіанту, вигідному окремим особам чи групам;
· обмеження доступу до інформації: створення перешкод для отримання повної та об'єктивної інформації іншими учасниками процесу прийняття рішення;
· використання інсайдерської інформації: отримання та використання конфіденційної інформації для особистої вигоди при формуванні критеріїв або оцінці альтернатив.
· залучення "кишенькових" експертів: залучення до аналізу експертів, які заздалегідь готові підтримати певний варіант рішення.
2. Розробка альтернативних варіантів рішення
Сутність етапу: 
· генерація максимально можливої кількості варіантів дій, спрямованих на вирішення визначеної проблеми з урахуванням встановлених обмежень та критеріїв.
Чинники конфлікту інтересів: 
· просування "власних" варіантів: надання переваги тим варіантам, які принесуть особисту вигоду, кар'єрне зростання або зміцнять позиції певних груп, навіть якщо ці варіанти не є оптимальними для організації;
· ігнорування або дискредитація перспективних альтернатив: навмисне замовчування або критика варіантів, запропонованих іншими особами, якщо вони суперечать особистим інтересам;
· обмеження творчого пошуку: створення атмосфери, що не сприяє вільному генеруванню ідей, якщо це може призвести до появи "незручних" альтернатив;
· неформальні домовленості: попередні домовленості між окремими особами щодо підтримки певних варіантів в обмін на майбутні послуги.
3. Оцінка та вибір найкращої альтернативи
Сутність етапу: 
· аналіз кожної розробленої альтернативи на відповідність встановленим критеріям;
· оцінка потенційних переваг, недоліків, ризиків та наслідків; 
· вибір оптимального варіанту рішення.
Чинники конфлікту інтересів: 
· суб'єктивна оцінка: надання переваги варіантам на основі особистих симпатій, упереджень або зв'язків, а не об'єктивного аналізу;
· маніпулювання результатами оцінки: спотворення даних або результатів аналізу для того, щоб певний варіант виглядав більш привабливим;
· тиск на осіб, що приймають рішення: використання впливу, погроз або обіцянок для схиляння до вибору конкретного варіанту;
· групове мислення: прагнення до консенсусу в групі може призвести до ігнорування об'єктивних недоліків популярного варіанту або ризиків, пов'язаних з ним, якщо це відповідає інтересам лідера або більшості;
· особиста фінансова зацікавленість: вибір варіанту, який прямо чи опосередковано принесе фінансову вигоду особі, що приймає рішення, або пов'язаним з нею особам.
4. Прийняття рішення (Реалізація обраної альтернативи)
Сутність етапу: 
· формальне затвердження обраного варіанту рішення та розробка плану його впровадження;
· доведення рішення до виконавців.
Чинники конфлікту інтересів: 
· затягування з прийняттям рішення: якщо обраний варіант не влаштовує впливових осіб, вони можуть свідомо гальмувати процес його офіційного затвердження;
· внесення змін до затвердженого рішення на користь окремих осіб: неформальне коригування вже прийнятого рішення для задоволення особистих інтересів;
· призначення "своїх" виконавців: вибір виконавців не за професійними якостями, а за принципом лояльності або особистої вигоди;
· непрозорість процесу затвердження: відсутність чіткої процедури та публічності при остаточному прийнятті рішення може сприяти зловживанням.
5. Контроль та оцінка результатів (Зворотний зв'язок та коригування)
Сутність етапу: 
· моніторинг процесу виконання рішення;
· порівняння фактичних результатів із запланованими;
· виявлення відхилень;
· внесення коректив у рішення або процес його реалізації.
Чинники конфлікту інтересів: 
· вибірковий контроль: зосередження уваги лише на позитивних аспектах реалізації рішення та ігнорування негативних, якщо це вигідно відповідальним особам;
· спотворення звітності: надання неправдивої або неповної інформації про результати для приховування недоліків або особистої відповідальності;
· ігнорування необхідності коригування: відмова визнавати помилки та вносити зміни, якщо це може зашкодити репутації або інтересам осіб, відповідальних за прийняття та реалізацію рішення;
· приписування собі чужих заслуг або перекладання відповідальності: маніпулювання оцінкою результатів для отримання незаслуженої винагороди або уникнення покарання.
                                                                                                                    Таблиця 3.4
Визначення чинніків виникнення конфлікту інтересів на етапах процесу прийняття рішень
	Етап прийняття рішення
	Суть етапу
	Чинники, що можуть викликати конфлікт інтересів

	1. Визначення проблеми
	Усвідомлення та формулювання проблеми
	- Суб’єктивна оцінка ситуації- Приховані мотиви- Вплив третіх осіб

	2. Збір та аналіз інформації
	Отримання об'єктивних даних для прийняття рішення
	- Вибіркова подача інформації- Необ'єктивні джерела- Особистий інтерес в певних джерелах

	3. Визначення альтернатив
	Розробка можливих варіантів вирішення проблеми
	- Лобіювання "потрібних" варіантів- Ігнорування кращих ідей через упередження- Непрозора розробка альтернатив

	4. Оцінка альтернатив
	Аналіз переваг і недоліків кожного варіанту
	- Завищення/заниження оцінок- Участь зацікавлених осіб в оцінюванні- Зовнішній або внутрішній тиск

	5. Вибір оптимального рішення
	Ухвалення остаточного рішення
	-Особиста вигода керівника- Тиск з боку власників чи впливових осіб- Непрозорість у прийнятті рішення

	6. Впровадження рішення
	Реалізація обраного варіанту
	-Вибір “своїх” підрядників- Нерівномірний розподіл ресурсів- Прихована вигода у виконавців

	7. Моніторинг і контроль виконання
	Оцінка результатів, коригування рішень
	- Приховування реального стану справ;- Фальсифікація звітів;- Небажання визнавати помилки через особисту зацікавленість


 Джерело: розроблено автором на основі дослідження
Деталізуємо дослідження, проаналізував які особи можуть бути задіяні у виникненні конфлікту інтересів на кожному етапі прийняття управлінського рішення, враховуючи раніше визначені чинники.
1. Діагностика проблеми (Виявлення та визначення проблеми)
Чинник: приховування або спотворення інформації.
Задіяні особи: 
· безпосередні виконавці/працівники нижчої та середньої ланки: можуть приховувати помилки, недопрацювання або негативні показники, щоб уникнути покарання або критики;
· керівники підрозділів: можуть спотворювати інформацію, щоб їхній підрозділ виглядав краще, отримати більше ресурсів або уникнути відповідальності за проблеми;
· особи, відповідальні за збір первинної інформації: можуть мати особисту зацікавленість у викривленні даних (наприклад, через хабар або особисті зв'язки).
Чинник: вибіркове сприйняття проблеми:
Задіяні особи: 
· керівники вищої ланки/топ-менеджмент: можуть фокусуватися на проблемах, що відповідають їхнім стратегічним пріоритетам або особистим амбіціям, ігноруючи інші;
· власники бізнесу/акціонери: можуть акцентувати увагу на проблемах, що безпосередньо впливають на їхні фінансові інтереси;
· спеціалісти/експерти: можуть перебільшувати значущість проблем у сфері своєї компетенції.
Чинник: особисті стосунки.
Задіяні особи: 
· будь-яка особа в ієрархії, що приймає рішення або впливає на його прийняття: дружні стосунки можуть призвести до поблажливості, ворожі - до упередженості при оцінці проблеми, пов'язаної з конкретними людьми;
· керівники при оцінці підлеглих або роботи інших підрозділів.
Чинник: тиск з боку керівництва або впливових груп.
Задіяні особи: 
· керівники середньої ланки: можуть відчувати тиск з боку вищого керівництва щодо "правильного" формулювання проблеми;
      - аналітики/спеціалісти, що готують інформацію: можуть піддаватися тиску з боку зацікавлених менеджерів або зовнішніх стейкхолдерів (наприклад, інвесторів, політичних груп).
2. Збір та аналіз інформації (Формування обмежень та критеріїв для прийняття рішення)
Чинник: упереджений збір даних.
Задіяні особи: 
· аналітичні відділи/дослідники: можуть несвідомо або свідомо шукати дані, що підтверджують гіпотезу керівництва або їхні власні переконання;
· керівники проектів/відповідальні за підготовку рішення: можуть збирати інформацію, що підтримує бажаний ними варіант.
Чинник: маніпулювання критеріями оцінки.
Задіяні особи: 
· робочі групи, відповідальні за розробку критеріїв: окремі члени групи можуть лобіювати критерії, вигідні для їхніх підрозділів або особистих інтересів;
· керівники, що затверджують критерії: можуть встановлювати критерії, що заздалегідь визначають переможця.
Чинник: обмеження доступу до інформації.
Задіяні особи: 
· керівники підрозділів, що володіють інформацією: можуть приховувати дані від інших відділів або експертів;
· IT-відділи або особи, відповідальні за інформаційні системи: можуть обмежувати доступ з технічних причин або за вказівкою.
Чинник: використання інсайдерської інформації.
Задіяні особи: 
· Топ-менеджери, члени ради директорів: мають доступ до конфіденційної інформації, яку можуть використати на свою користь при формуванні критеріїв;
· юристи, фінансисти компанії: часто володіють чутливою інформацією.
Чинник: залучення "кишенькових" експертів.
Задіяні особи: 
· керівники, що приймають остаточне рішення: можуть залучати експертів, відомих своєю лояльністю або готовністю підтримати певну точку зору;
      -відділи закупівель/HR (при виборі зовнішніх консультантів): можуть надавати перевагу "зручним" експертам.
3. Розробка альтернативних варіантів рішення.
Чинник: просування "власних" варіантів.
Задіяні особи: 
· керівники підрозділів: пропонують варіанти, що розширюють їхні повноваження, ресурси або вплив;
· інноватори/розробники: можуть бути надмірно прив'язані до своїх ідей, навіть якщо вони не є оптимальними;
· представники певних професійних груп: можуть лобіювати рішення, що відповідають їхнім професійним інтересам.
Чинник: ігнорування або дискредитація перспективних альтернатив.
Задіяні особи: 
· конкуруючі керівники або співробітники: можуть намагатися "втопити" ідеї опонентів;
· консервативно налаштовані співробітники: можуть опиратися новим або незвичним варіантам.
Чинник: обмеження творчого пошуку.
Задіяні особи: 
· авторитарні керівники: можуть пригнічувати ініціативу та вільне висловлювання думок;
· колективи з домінуючою культурою конформізму.
Чинник: неформальні домовленості.
Задіяні особи: 
- керівники різних рівнів, члени робочих груп: можуть укладати кулуарні угоди для взаємної підтримки певних варіантів.
4. Оцінка та вибір найкращої альтернативи
Чинник: суб'єктивна оцінка.
Задіяні особи: 
· особи, що приймають остаточне рішення (ОПР): їхні особисті симпатії, упередження, минулий досвід можуть впливати на вибір;
· члени експертних комісій/рад: особисті зв'язки або преференції можуть вплинути на їхні рекомендації.
Чинник: маніпулювання результатами оцінки.
Задіяні особи: 
· аналітики/спеціалісти, що проводять оцінку: можуть під тиском або з власної ініціативи спотворювати результати;
· керівники, що презентують результати оцінки: можуть акцентувати увагу на вигідних аспектах і замовчувати невигідні.
Чинник: тиск на осіб, що приймають рішення.
Задіяні особи: 
· вище керівництво, власники, впливові стейкхолдери (політики, великі клієнти, профспілки): можуть чинити прямий або опосередкований тиск на ОПР;
· Колеги, підлеглі (через колективні звернення, лобіювання).
Чинник: групове мислення.
Задіяні особи: 
· члени команди/комітету, що спільно приймають рішення: бажання зберегти гармонію в групі може переважити критичне мислення;
· харизматичні лідери групи: можуть несвідомо або свідомо скеровувати групу до бажаного їм рішення;
Чинник: особиста фінансова зацікавленість.
Задіяні особи: 
· ОПР, керівники, відповідальні за закупівлі, розподіл ресурсів: можуть обирати варіанти, що передбачають відкати, працевлаштування родичів, отримання частки в бізнесі постачальника тощо;
      - співробітники, що мають акції компанії або опціони: можуть надавати перевагу короткостроковим рішенням, що підвищують вартість акцій.
5. Прийняття рішення (Реалізація обраної альтернативи)
Чинник: затягування з прийняттям рішення.
Задіяні особи: 
· керівники, які не згодні з обраним варіантом: можуть використовувати бюрократичні процедури для гальмування;
· юридичні або фінансові служби:можуть знаходити формальні причини для відтермінування, якщо це відповідає інтересам певних груп.
Чинник: внесення змін до затвердженого рішення на користь окремих осіб.
Задіяні особи: 
· керівники, що мають повноваження вносити зміни: можуть робити це кулуарно, без належного обговорення;
· впливові особи, що не брали участі в початковому рішенні, але мають можливість вплинути на його коригування.
Чинник: призначення "своїх" виконавців.
Задіяні особи: 
· керівники, відповідальні за формування команд та розподіл завдань: можуть керуватися принципом лояльності, а не професіоналізму.
Чинник: непрозорість процесу затвердження.
Задіяні особи: 
          - вище керівництво, адміністративний апарат: можуть створювати закриті процедури затвердження, що ускладнюють громадський контроль.
6. Контроль та оцінка результатів (Зворотний зв'язок та коригування)
Чинник: вибірковий контроль.
Задіяні особи: 
· контролюючі органи/відділи внутрішнього аудиту: можуть бути упередженими або діяти за вказівкою керівництва;
· керівники, відповідальні за реалізацію рішення: можуть фокусуватися на позитивних моментах, щоб продемонструвати успіх.
Чинник: спотворення звітності.
Задіяні особи: 
· виконавці та керівники нижчої/середньої ланки: можуть "прикрашати" звіти, щоб уникнути відповідальності або отримати премії;
· фінансові служби, бухгалтерія: можуть маніпулювати фінансовими показниками.
Чинник: ігнорування необхідності коригування.
Задіяні особи: 
· керівники, які ініціювали або активно підтримували прийняте рішення: їм може бути складно визнати свою неправоту;
· особи, чия репутація або кар'єра залежить від успіху цього рішення.
Чинник: приписування собі чужих заслуг або перекладання відповідальності.
Задіяні особи: 
· керівники всіх рівнів: можуть намагатися отримати вигоду від успіхів підлеглих або звинуватити їх у невдачах;
· члени команди, які прагнуть кар'єрного зростання.
Важливо розуміти, що ці особи не завжди діють зі злим умислом. Іноді конфлікт інтересів може виникати несвідомо, через особисті переконання, обмеженість інформації або тиск обставин. Однак, знання цих потенційних ролей допомагає вибудовувати системи запобігання та виявлення конфліктів інтересів.
Проведене дослідження демонструє, що конфлікт інтересів є глибоко вкоріненою етичною проблемою, яка може виникати на всіх етапах процесу управлінського прийняття рішень - від ідентифікації проблеми до моніторингу її вирішення. Це явище не обмежується лише фінансовими вигодами або зловживанням службовим становищем, а стосується також морального вибору управлінця між особистими цілями та інтересами організації.
Управлінці, незалежно від рівня, стикаються з дилемами, коли професійна неупередженість вступає в суперечність з особистою лояльністю, зв’язками, або прагненням уникнути відповідальності. Наявність конфлікту інтересів, навіть потенційного, ставить під загрозу об’єктивність управлінських рішень, руйнує довіру всередині організації та спотворює ринкові та управлінські механізми.
Отже, в ході проведеного аналізу можна виділити ключові етичні аспекти проблеми конфлікту інтересів у менеджменті. 
1. Порушення довіри. Менеджери наділені повноваженнями та ресурсами для досягнення організаційних цілей. Конфлікт інтересів, що призводить до прийняття рішень на користь особистих інтересів, є прямим порушенням цієї довіри з боку власників, акціонерів, співробітників та інших стейкхолдерів.
2. Втрата об'єктивності та неупередженості. Етичний менеджмент вимагає прийняття рішень на основі фактів, раціонального аналізу та найкращих інтересів організації. Конфлікт інтересів вносить суб'єктивізм, упередженість та емоційні чинники, що нівелюють об'єктивність процесу.
3. Несправедливість та дискримінація. Коли рішення приймаються під впливом особистих зв'язків, фінансової зацікавленості чи інших сторонніх чинників, це може призвести до несправедливого розподілу ресурсів, кар'єрного просування "своїх" людей, дискримінації певних ідей або співробітників.
4. Підрив організаційної ефективності та репутації. Рішення, прийняті в умовах конфлікту інтересів, часто є субоптимальними або навіть шкідливими для організації в довгостроковій перспективі. Це може призвести до фінансових втрат, зниження продуктивності, погіршення морального клімату в колективі та завдання непоправної шкоди репутації компанії.
5. Ерозія етичної культури. Часті випадки неврегульованих конфліктів інтересів створюють атмосферу цинізму та безвідповідальності, де неетична поведінка стає нормою, а не винятком. Це демотивує чесних співробітників і сприяє поширенню корупційних практик.
Загальні рекомендації для мінімізації конфлікту інтересів:
· Прозорість процедур: Чітке визначення та дотримання всіх етапів прийняття рішень.
· Колегіальність: Залучення до обговорення та прийняття рішень незалежних експертів та представників різних зацікавлених сторін.
· Чітке розмежування повноважень та відповідальності.
· Впровадження етичних кодексів та політик щодо конфлікту інтересів.
· Незалежний аудит та контроль.
· Створення механізмів для повідомлення про можливі конфлікти інтересів.
Таблиця 3.5
Основні етапи прийняття управлінського рішення та потенційні ризики конфлікту інтересів
	Етап прийняття рішення
	Зміст етапу
	Можливі прояви конфлікту інтересів

	1. Ідентифікація проблеми
	Виявлення проблеми, що потребує вирішення
	Ігнорування проблем через особисту зацікавленість

	2. Формулювання критеріїв
	Встановлення цілей, за якими оцінюватимуться альтернативи
	Викривлення критеріїв на користь "своїх"

	3. Розробка альтернатив
	Створення кількох можливих рішень
	Ігнорування вигідних альтернатив через вплив третіх осіб

	4. Оцінка альтернатив
	Аналіз наслідків та ефективності кожного варіанту
	Упереджений відбір потрібного варіанту для "своїх"

	5. Вибір рішення
	Прийняття остаточного рішення
	Рішення в особистих інтересах

	6. Впровадження
	Реалізація обраного рішення
	Вплив на процес реалізації через підконтрольних осіб

	7. Оцінка ефективності
	Аналіз результатів і коригування
	Приховування негативних наслідків через упередженість


Джерело: складено автором на основі [3]

[bookmark: _Toc200398249]3.3 Результати дослідження та рекомендації щодо підвищення етичних стандартів і запобігання конфлікту інтересів

З метою виявлення практичних аспектів конфлікту інтересів у контексті прийняття управлінських рішень було проведено емпіричне дослідження у вигляді онлайн-анкетування. Опитування проводилося у травні 2025 року серед волонтерів та співробітників неприбуткової організації Campus, яка реалізує просвітницькі та студентські проєкти. Усього було отримано 33 відповіді.
У дослідженні взяли участь 33 особи - молоді люди віком від 18 до 25 років, які залучені до роботи або волонтерства у Всеукраїнській громадській організації "Кемпус". Серед них є як співробітники, так і волонтери, що виконують різні ролі.
Таблиця 3.6.
Загалом, респонденти представляють такі напрями діяльності:
	Напрям залучення/відповідальності
	Кількість

	Особисті зустрічі з студентами
	11

	Адміністрація
	10

	Організація зустрічей з студентами
	4

	Маркетинг
	3

	Медіа (волонтерська участь, без офіційної ролі)
	1

	Волонтер минулих років (2017–2023)
	1

	Особиста робота з прийомом людей
	1

	Надання послуг
	1

	Прийом громадян
	1


Джерело: складено автором на основі власних опитувань
Таким чином:
· 21 респондент (особисті зустрічі, організація зустрічей, прийом людей) займається безпосередньою роботою зі студентами;
· 10 осіб представляють адміністративний або управлінський персонал;
· Інші 2 відповіді мають специфічні або минулі функції.
Більшість учасників опитування є виконавцями або волонтерами, які виконують конкретні завдання. Проте щонайменше 10 респондентів (адміністрація) є безпосередньо причетними до прийняття організаційних та стратегічних рішень. Решта переважно працює під керівництвом команди або координаторів.
Результати опитування засвідчили такі тенденції:
[image: ]
Рис. 3.1. Обізнаність та досвід конфлікту інтересів.
Джерело: складено автором на основі власних опитувань
Результати опитування:
· 72,7% (24 особи) визнали, що стикалися або були свідками ситуацій, які можна класифікувати як конфлікт інтересів;
· 15,2% (5 осіб) відповіли «Важко сказати»;
· 4% (4 особи) відповіли, що не стикались або не знають, як їх ідентифікувати.
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Рис. 3.2. Найбільш поширені форми конфлікту інтересів
Джерело: складено автором на основі власних опитувань

· Прийняття рішень в особистих інтересах - згадано у 54,5% відповідей;
· Призначення знайомих чи родичів - у 33,3% відповідей;
· Непрозорість процесів - у 45,5% відповідей;
· Замовчування важливої інформації – 36,4% відповідей;
· Вплив «неформальних» зв’язків – 33,3% опитуваних обрали цей варіант;
· Не сптикались – 15,5% відповідей.
  Частина респондентів зазначила кілька варіантів одночасно, що свідчить про множинний характер конфліктних проявів.
[image: ]
Рис. 3.3. Управлінські процеси, найбільш вразливі до конфлікту інтересів
Джерело: складено автором на основі власних опитувань
· Прийняття стратегічних рішень – 36,4%;
· Функціональний розподіл ресурсів – 27,2%;
· Щоденна комунікація – 21,2%;
· Розподіл ресурсів – 15,2%.
  Саме ці напрямки, які мають високу концентрацію відповідальності, вимагають особливої прозорості.
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Рис. 3.4. Відкритість до обговорення конфлікту інтересів та обізнаність про шляхи їх вирішення
Джерело: складено автором на основі власних опитувань

· 45,5% вважають організацію «скоріше відкритою» до таких обговорень;
· 21,2% погоджуються що організація є «Дуже відкритою» до таких обговорень;
· 15,2% - «важко сказати»;
· 15,2% зазначили, що організація є «скоріше закритою»;
· 3% - повністю закритою.
  Це демонструє відсутність сталої практики етичного діалогу всередині команди.
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Рис. 3.5. Наявність механізмів запобігання конфлікту інтересів
Джерело: складено автором на основі власних опитувань
· 45,5% вказали на наявність неформальних способів вирішення;
· 42,4% зазначили, що в організації є формалізовані процедури;
· інші або не знають, або не відчули їх застосування.
  Переважає неформальне врегулювання або невизначеність. Це свідчить про потребу в інституціоналізації політик етики.
Таблиця 3.7.
Відкриті відповіді респондендів на питання: «Що, на вашу думку, могло б покращити ситуацію щодо конфліктів інтересів у вашій організації?»
	Номер відповіді
	Відповіді респондентів на питання

	1
	Не створювати конфлікти

	2
	Незалежна наглядова рада від засновників організації. Перевірка керівництва на детекторі брехні.

	3
	Проведення різних тренінгів та семінарів, щоб працівники розуміли, що таке конфлікт інтересів і як його уникнути

	4
	Смирення перед Богом, постійне підкорення Його стратегії по вирішення конфліктів. Розуміння того, що кожен з нас недосконалий і ми потребуємо один одного, щоб зростати в зрілості характеру, в прощенні та милосерді. Конфлікти це нормально, але потрібно вирішувати їх правильно, тоді ми стаємо мудріші, смиренніші та сильніші. А якщо ми вирішуємо конфлікт не по Божій стратегії, а по своїй власній, ми будемо зростати в гордості, сліпоті або у відчутті,що я жертва, і деградувати через це.

	5
	Особисте чітке виконання прописаних політик організації. Прозорість прийняття рішень в організації .Можливість анонімних каналів зворотнього зв'язку.	

	6
	1) коли організація заочохує, культивує цінність та надає можливості для особистісного зрісту членів команди у сферах емоційного інтеллекту, соціальній та особистісній зрілості. Що буде відображатися на змінах у характері. 2) наявність менторства в компанії 3) культура регулярного фідбеку в команді

	7
	Я думаю, що ситуацію з конфліктами інтересів можна було б покращити, якби в організації була чітка і зрозуміла для всіх політика щодо цього питання. Часто проблеми виникають не через злий намір, а просто через те, що люди не до кінця розуміють, де межа. Було б круто, якби проводили короткі й практичні тренінги або хоча б надавали прості приклади з реальних ситуацій. А ще — важливо, щоб усі бачили: якщо хтось і порушує правила, то до нього застосовуються однакові заходи, незалежно від посади.

	8
	Чесно і щиро, і окремо про все говорити

	9
	Це все відповідальність людей. Навряд чи можна цього уникнути, якщо керівництво саме не виконує цих пунктів. Можливо, мали би бути незалежні контролюючі органи.

	10
	Прописані стандарти, навчання для кожного індивідуально в ефективності та оптимізації процесів

	11
	Частіше обговорювати

	12
	Створення і підтримка безпечної зони для обговорення цих конфліктів посеред усіх учасників организації, з відкритістю до вислуховування кожного. Ставити в пріоритет це над формальним швидкістю прийняття рішення, тим більше на стратегічному рівні бо це визначає курс организації

	13
	Спільні цінності, зворотній звʼязок, прозора комунікація

	14
	Важко сказати

	15
	Незалежний фахівець від засновників

	16
	відсутність деяких людей

	17
	Людяність!!!!

	18
	Доброчесність

	19
	Прозорість.

	20
	Прозорість у робочому часі кожного (кількістьвідповідальностей, завантаженість)

	21
	Допомоміг би особистий зріст кожної сторони у конфлікті, який виявлятиметься у зрілому підході до озвучування проблем, і також у емпатії чи розумінні

	22
	Ще більш відкрита комунікація

	23
	Більш прозора комунікація. Відкритість, повага одне до одного. Можливо зміна зони відповідальності, аби відчути, що саме робить та чи інша людина (аби уникнути знецінення)

	24
	Нічого

	25
	Не дуже шарю, але можливо просто людяність, готовність слухати, та відкритість до критики, мотивація до змін задля досягнення успіху

	26
	Прописувати в політиках організації

	27
	Потрібно чітко пояснити, що це таке, навчити членів організації, як їх уникати, і створити довіру, щоб про такі ситуації можна було спокійно повідомляти.

	28
	Прозорість і комунікація з командою

	29
	Оцінювання людей по професійним якостям а не по особистим уподобанням

	30
	Тренінги практичні

	31
	Більше комунікувсти між собою

	32
	Можливо, більш чітко прописані процедури запобігання внутрішніх конфліктів

	33
	Обговорювати все, до найменших дрібниць


Джерело: складено автором на основі власних опитувань
Респонденти акцентують на чесному діалозі, зростанні зрілості та прозорості. Це підкреслює важливість культури довіри.
Рекомендації для організації Campus та подібних НПО:
1. Запровадити базові етичні документи:
· Розробити Кодекс етики з чіткими правилами щодо конфлікту інтересів (наприклад, недопустимість прийняття рішень щодо родичів або друзів).
· Включити в нього вимоги щодо відкритого декларування особистих зв’язків або зацікавленості в проєктах.
2. Оформити політику запобігання конфлікту інтересів:
· Ввести щорічну декларацію інтересів для ключових співробітників і керівників проєктів.
· Створити просту онлайн-форму для повідомлення про потенційний конфлікт.
3. Зміцнити прозорість стратегічних і ресурсних рішень:
· Створити протоколи засідань або внутрішні звіти щодо важливих рішень (наприклад, вибору підрядників, розподілу фінансування).
· Ротація учасників у робочих групах, щоби уникнути постійного впливу одних і тих самих осіб.
4. Впровадити формат «етичного обговорення»:
· Раз на квартал проводити коротку етичну сесію - відкритий обговорювальний захід для команди, на якому розглядаються гіпотетичні або реальні ситуації.
· Запровадити опцію анонімного етичного фідбеку через форму Google.
5. Призначити відповідального за етичну доброчесність:
· Не обов’язково вводити окрему посаду. Це може бути член команди з довірою, який проходитиме коротке навчання або отримає методичну підтримку (наприклад, від міжнародних волонтерів або партнерських організацій).
6. Розмежування повноважень і уникнення фаворитизму:
· Якщо керівник має особистий зв’язок із потенційним кандидатом, його/її участь у прийнятті кадрового рішення має бути обмежена або передана іншій особі.
  Ці заходи недорогі, практичні та адаптовані до невеликих організацій із гнучкою структурою. Їх впровадження підвищить довіру всередині команди, зменшить ризик неформальних впливів та створить основу для сталого розвитку організації навіть у складних умовах.
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Конфлікт інтересів є однією з найбільш поширених та складних етичних проблем у сфері менеджменту. В умовах сучасного бізнесу, де перетинаються інтереси багатьох сторін – власників, керівників, працівників, клієнтів, партнерів - ризик виникнення конфлікту інтересів значно зростає. 
Дослідження конфлікту інтересів як етичного аспекту менеджменту дозволяє не тільки виявити типові ситуації та їхні наслідки, але й розробляти практичні рекомендації для менеджерів та організацій щодо побудови прозорої, відповідальної та етичної системи управління.
Наслідки конфлікту інтересів є багатогранними і можуть мати серйозні етичні та правові наслідки для організації та її співробітників.
Проведене дослідження процесу прийняття управлінських рішень крізь призму потенційних конфліктів інтересів на кожному його етапі переконливо демонструє, що конфлікт інтересів є не просто технічною перешкодою, а глибокою та всеосяжною етичною проблемою менеджменту. 
Суть етичної дилеми конфлікту інтересів полягає у зіткненні обов'язку менеджера діяти в найкращих інтересах організації (або довірителя) з його особистими інтересами, інтересами пов'язаних осіб чи третіх сторін. Це зіткнення може виникати на будь-якому етапі: від діагностики проблеми, де особисті упередження чи бажання уникнути відповідальності спотворюють реальну картину, до контроля та оцінки результатів, де прагнення приписати собі заслуги чи приховати недоліки веде до маніпуляцій звітністю.
Залученість різних осіб - від рядових виконавців до топ-менеджерів та навіть зовнішніх консультантів - на кожному етапі прийняття рішень підкреслює системний характер проблеми. Це не поодинокі випадки недоброчесності, а радше потенційна вразливість, властива будь-якій ієрархічній структурі, де особисті інтереси можуть перетнутися з професійними обов'язками.
Отже, протидія конфлікту інтересів виходить за межі простого дотримання формальних процедур. Вона вимагає формування міцної етичної інфраструктури в організації, що включає чіткі етичні кодекси, програми навчання та підвищення обізнаності, прозорі механізми декларування та врегулювання конфліктів, а також культуру, де етична поведінка заохочується, а порушення - належним чином розслідуються та караються. 
Усвідомлення потенційних чинників конфлікту інтересів на кожному етапі прийняття управлінського рішення дозволяє своєчасно їх виявляти, попереджати та мінімізувати їх негативний вплив на ефективність управління та досягнення цілей організації.
З етичної точки зору, ключовим завданням сучасного менеджменту є не просто виявлення та мінімізація конфліктів інтересів, а формування середовища, де домінують цінності доброчесності, прозорості та підзвітності. Етична культура організації повинна передбачати:
· чіткі механізми декларування потенційних конфліктів;
· незалежний нагляд за ключовими рішеннями;
· навчання персоналу стандартам етичної поведінки.
Таким чином, управління конфліктами інтересів є не лише питанням законності, а, перш за все, - індикатором етичної зрілості керівництва та організації загалом.
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ДОДАТОК А
Опитування респондентів щодо теми дослідження
ПИТАННЯ:
1. За який відділі ви відповідальні, або в який залучені найбільше?
- Адміністрація
- Маркетинг
- Організація зустрічей з студентами
- Особисті зустрічі з студентами
- Інше:

2. Чи стикалися ви з ситуаціями, які, на вашу думку, можна вважати конфліктом інтересів у вашій організації?
- Так
- Ні
- Важко відповісти

3. На Вашу думку, у яких формах найчастіше проявляється конфлікт інтересів в вашій організації? (оберіть необхідне)
- Прийняття рішень в особистих інтересах
- Призначення родичів/знайомих без конкурсного відбору
- Недостатня прозорість в розподілі обов'язків
- Замовчування важливої інформації
- Вплив «неформальних» зв’язків
- Не стикались

4. У якому з управлінських процесів, на вашу думку, найчастіше виникають конфлікти інтересів?
- Функціональний розподіл обов’язків
- Прийняття стратегічних рішень
- Щоденна комунікація
- Розподіл ресурсів
- Інше: 

5. Наскільки відкритою є ваша організація до обговорення таких конфліктів?
- Дуже відкритою
- Скоріше відкритою
- Скоріше закритою
- Повністю закритою
- Важко відповісти

6. Чи існує в організації внутрішній механізм запобігання або вирішення конфлікту інтересів?
- Так, є чітко прописані процедури
- Так, але неформально
- Ні
- Не знаю

7. Що, на вашу думку, могло б покращити ситуацію щодо конфліктів інтересів у вашій організації?
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