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Мета дослідження полягає у визначенні 
організаційно-правових засад впровадження 
ризик-орієнтованого підходу в систему на-
лежного врядування в Україні та з’ясуванні 
його значення для забезпечення ефектив-
ності, підзвітності, інституційної спро-
можності й стійкості публічного управлін-
ня. Методика дослідження ґрунтується на 
застосуванні аналізу, синтезу, системного, 
формально-правового, порівняльно-право-
вого та структурно-функціонального мето-
дів. Проаналізовано законодавство України, 
міжнародні стандарти управління ризи-
ками та сучасні наукові підходи. Встанов-
лено, що ризик-орієнтовані механізми вже 
застосовуються у внутрішньому контролі, 
державному нагляді, антикорупційній ді-
яльності та фінансовому моніторингу, од-
нак їх правове регулювання залишається 
фрагментарним. Обґрунтовано, що ризик-
орієнтований підхід доцільно розглядати як 
комплексний організаційно-правовий меха-
нізм реалізації принципів належного вряду-
вання. Сформульовано визначення ризик-
орієнтованого підходу в системі належного 
врядування та зроблено висновок, що пер-
спективним напрямом є формування єдиної 
рамкової методології ризик-орієнтованого 
врядування з можливістю галузевої адапта-
ції, за якої результати оцінювання ризиків 
впливатимуть на планування, розподіл ре-
сурсів, управлінські рішення, моніторинг та 
оцінювання результатів у межах законнос-
ті, правової визначеності та гарантій прав 
людини.
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Постановка проблеми
Сучасна публічна адміністрація функці-

онує в умовах високої невизначеності, вза-
ємозалежності управлінських процесів, об-
меженості ресурсів, цифрової трансформації 
та постійного виникнення нових безпеко-
вих, фінансових, кадрових, інформаційних і 
корупційних загроз. Для України зазначені 
фактори додатково посилюються необхід-
ністю забезпечувати безперервність осно-
вних функцій держави в умовах повномасш-
табної війни, виконувати євроінтеграційні 
зобов’язання та створювати інституційні 
передумови повоєнного відновлення. За 
таких обставин модель управління, за якої 
орган публічної влади переважно реагує на 
проблему після її виникнення, об’єктивно 
втрачає достатню результативність.
У цьому контексті перспективним вида-

ється впровадження ризик-орієнтованого 
підходу в систему належного врядування. 
При цьому його недоцільно розглядати як 
окремий новий принцип належного вряду-
вання. Функціональне значення такого під-
ходу полягає в іншому: він може виступати 
організаційно-правовим інструментом реа-
лізації вже сформованих вимог ефективнос-
ті, результативності, підзвітності, інститу-
ційної спроможності, належного управління 
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ресурсами, довгострокової орієнтації та стій-
кості. Сучасні стандарти Ради Європи безпо-
середньо пов’язують належне демократичне 
врядування з ефективним, результативним і 
належним адмініструванням, спроможністю 
інституцій, належним фінансовим та еконо-
мічним управлінням, сталістю, довгостроко-
вою орієнтацією та відкритістю до змін [1].

Огляд останніх досліджень
Наукові дослідження свідчать про посту-

пове розширення сфери застосування ри-
зик-орієнтованого підходу від традиційних 
фінансових і контрольних механізмів до різ-
них напрямів публічного адміністрування. 
К. Бугайчук досліджує ризик-орієнтований 
підхід саме з адміністративно-правових по-
зицій, акцентуючи увагу на нормативному 
регулюванні управління ризиками у діяль-
ності суб’єктів сектору безпеки і оборони 
та на необхідності формування узгоджених 
правових засад його застосування [2]. Г. Бу-
тенко розглядає ризик-орієнтований підхід 
у сфері публічного адміністрування фінансів 
в умовах воєнного стану, пов’язуючи його 
застосування з підвищенням обґрунтованос-
ті управлінських рішень, визначенням пріо-
ритетів та адаптацією фінансового управлін-
ня до динамічного ризикового середовища 
[3]. Р. Молибога обґрунтовує доцільність 
інтеграції ризик-орієнтованого підходу у 
стратегічне управління, наголошуючи на 
системній ідентифікації та оцінюванні ризи-
ків, сценарному плануванні й використанні 
отриманих результатів під час формування 
управлінських рішень [4]. Комплексний пу-
блічно-управлінський вимір проблематики 
розкривають Т. Бєлялов, В. Бубко та В. Ки-
риченко, які досліджують взаємозв’язок 
управління ризиками і кризового реагуван-
ня та підкреслюють необхідність переходу 
органів публічної влади до превентивної 
моделі ідентифікації, оцінювання й мініміза-
ції ризиків в умовах невизначеності [5].
Паралельно у науковій літературі розви-

вається дослідження інституційних і функ-
ціональних характеристик належного вря-
дування. С. Свірко разом зі співавторами 
систематизує сучасні принципи належного 
врядування та особливу увагу приділяє та-
ким його характеристикам, як ефективність, 

спроможність, сталість, гнучкість і належне 
управління публічними ресурсами, що за 
своїм функціональним змістом безпосеред-
ньо пов’язані з необхідністю своєчасного 
виявлення та врахування ризиків у діяль-
ності публічної влади [6]. О. Орел, дослі-
джуючи належне врядування в контексті 
європейської інтеграції України, акцентує 
на необхідності системного реформування 
державного управління та прямо включає 
визначення ризиків і загроз до логіки пла-
нування й оцінювання результатів держав-
ної політики [7]. Незважаючи на активі-
зацію досліджень як ризик-орієнтованого 
управління, так і належного врядування, їх 
організаційно-правовий взаємозв’язок поки 
що не отримав достатнього комплексного 
опрацювання: ризик-орієнтований підхід 
переважно аналізується щодо окремих сек-
торів публічного адміністрування, тоді як у 
працях із належного врядування управлін-
ня ризиками здебільшого не розглядаєть-
ся як механізм практичної реалізації його 
принципів, що визначає перспективність 
дослідження організаційно-правових засад 
впровадження ризик-орієнтованого підходу 
в систему належного врядування України.

Постановка завдання
Метою статті є визначення та наукове 

обґрунтування організаційно-правових за-
сад впровадження ризик-орієнтованого 
підходу в систему належного врядування 
в Україні, з’ясування його місця та функці-
онального значення у механізмі реалізації 
принципів ефективності, підзвітності, інсти-
туційної спроможності, стійкості й належ-
ного управління ресурсами, а також вияв-
лення особливостей і фрагментарності чин-
ного нормативно-правового регулювання 
ризик-орієнтованих механізмів у діяльності 
публічної адміністрації. Для досягнення цієї 
мети передбачається охарактеризувати сут-
ність ризик-орієнтованого підходу та його 
співвідношення з управлінням ризиками, 
внутрішнім контролем і аудитом, проана-
лізувати наявні правові передумови його 
застосування в окремих сферах публічного 
управління та обґрунтувати перспективну 
модель його інтеграції.
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Виклад основного матеріалу
Передумовою формування моделі ри-

зик-орієнтованого підходу є коректне роз-
межування понять «ризик» і «загроза». За-
гроза характеризує джерело або фактор 
можливого негативного впливу, тоді як 
ризик пов’язаний з можливістю настання 
певної події, обставини чи їх сукупності та 
потенційним впливом на досягнення кон-
кретної мети. Саме цільова прив’язка дозво-
ляє відрізнити ризик від абстрактної небез-
пеки. Законодавство визначає ризик через 
можливість настання події чи обставин, що 
впливають на здатність установи виконува-
ти завдання і функції, управляти ресурсами 
та досягати визначених цілей [8].
Ризик-орієнтований підхід також необхід-

но відмежовувати від управління ризиками, 
внутрішнього контролю, внутрішнього ау-
диту, стратегічного та кризового управління. 
Управління ризиками є процесом ідентифіка-
ції, аналізу, оцінювання, вибору заходів реагу-
вання, моніторингу та перегляду ризиків. Ри-
зик-орієнтований підхід є ширшим способом 
організації управлінської діяльності, за якого 
результати оцінювання ризиків безпосеред-
ньо впливають на планування, визначення 
пріоритетів, розподіл ресурсів, здійснення 
повноважень та контроль. Внутрішній контр-
оль створює систему заходів, спрямованих на 
досягнення цілей та дотримання законності, а 
внутрішній аудит здійснює незалежну оцінку 
адекватності відповідних механізмів. Кризове 
управління, своєю чергою, переважно активі-
зується у разі реалізації суттєвого ризику або 
виникнення безпосередньої загрози функціо-
нуванню системи.
Правовий аспект ризик-орієнтовано-

го регулювання потребує особливої уваги, 
оскільки переваги концентрації адміністра-
тивних ресурсів на найбільш небезпечних 
напрямах супроводжуються ризиком над-
мірної дискреції. Іноземні науковці Дж. 
Блек і Р. Болдвін обґрунтовують необхід-
ність «реально чутливого» ризик-орієнтова-
ного регулювання, яке враховує не тільки 
формальний рівень ризику, а й поведінку 
регульованих суб’єктів, інституційне серед-
овище, взаємодію різних засобів впливу, 
фактичні результати регулювання та зміни 
умов [9].

Аналіз чинного законодавства України 
показує, що ризик-орієнтована логіка вже 
широко використовується, однак переваж-
но в межах окремих секторів. Найбільш 
системно відповідний механізм закріпле-
ний у сфері державного внутрішнього фі-
нансового контролю. Частина третя статті 
26 Бюджетного кодексу України покладає 
на керівників розпорядників бюджетних 
коштів обов’язок організовувати внутріш-
ній контроль і внутрішній аудит, при цьому 
внутрішній аудит спрямований, зокрема, на 
оцінку й удосконалення управління ризика-
ми [10]. Постанова Кабінету Міністрів Укра-
їни № 1062, з урахуванням внесених до неї 
змін, пов’язує ризики з досягненням мети, 
виконанням завдань, управлінням бюджет-
ними коштами та іншими ресурсами, функ-
ціонуванням інформаційних систем і запобі-
ганням корупції та шахрайству [8].
Слід відзначити про співвідношення 

управління ризиками та внутрішнього ауди-
ту. Управління ризиками має бути функці-
єю керівництва: керівники та відповідальні 
за відповідні процеси структурні підрозді-
ли визначають ризики досягнення цілей, 
обирають заходи реагування та несуть від-
повідальність за їх реалізацію. Стандарти 
внутрішнього аудиту, затверджені Міністер-
ством фінансів у 2026 році, виходять із роз-
межування цих функцій і передбачають оці-
нювання системи управління, внутрішнього 
контролю та управління ризиками незалеж-
ною аудиторською діяльністю [11].
Окремим напрямом є управління коруп-

ційними ризиками, так Національне агент-
ство з питань запобігання корупції встанов-
лює послідовність визначення контексту 
організації, ідентифікації ризиків, оціню-
вання їх рівня, визначення заходів впливу, 
моніторингу та перегляду антикорупційних 
програм [12].
Інший характер має ризик-орієнтована 

модель державного нагляду у сфері госпо-
дарської діяльності. Законодавство у сфері 
господарської діяльності прямо закріплює 
здійснення державного нагляду на осно-
ві принципу оцінки ризиків та доцільності, 
а ступінь ризику впливає на періодичність 
планових заходів [13]. На відміну від вну-
трішнього ризик-менеджменту, тут резуль-
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тат оцінювання безпосередньо впливає на 
інтенсивність владного втручання у діяль-
ність суб’єкта господарювання. Саме тому 
критерії встановлюються нормативно, а за-
конодавство визначає базові гарантії їх за-
стосування.
Ризик-орієнтований підхід отримав за-

конодавче закріплення також у сфері фі-
нансового моніторингу та протидії еконо-
мічним злочинам. Зокрема. Закон України 
«Про Бюро економічної безпеки України» 
містить нормативні визначення ризик-орі-
єнтованого підходу та управління ризика-
ми, безпосередньо пов’язуючи останнє з 
прийняттям управлінських рішень та під-
вищенням спроможності державних інсти-
туцій нейтралізувати загрози економічній 
безпеці [14].
Таким чином, різні нормативно-правові 

акти неоднаково визначають поняття ризи-
ку, процедури його оцінювання, роль від-
повідальних суб’єктів та правові наслідки 
віднесення певної діяльності до відповідної 
категорії. Тому некоректно констатувати 
відсутність правового регулювання ризик-
орієнтованого підходу. Проблема полягає 
у фрагментарності й недостатній інтегро-
ваності спеціальних механізмів у загальний 
цикл публічного управління.
Відповідні організаційно-правові заса-

ди доцільно систематизувати за вісьмома 
взаємопов’язаними складовими: норматив-
ною, інституційною, процедурною, інфор-
маційно-аналітичною, ресурсною, кадро-
вою, контрольною та цифровою. Норма-
тивна складова повинна визначати базові 
поняття та межі застосування; інституційна 
– відповідальність за ризики; процедурна – 
мінімальний цикл їх опрацювання; інфор-
маційно-аналітична – вимоги до даних і до-
кументування; ресурсна – зв’язок ризиків із 
бюджетними та кадровими рішеннями; ка-
дрова – компетентності службовців; контр-
ольна – моніторинг та незалежну оцінку; 
цифрова – використання інформаційних 
систем і автоматизованої аналітики.
Впровадження ризик-орієнтованого під-

ходу також пов’язане з проблематикою ад-
міністративного розсуду. З одного боку, оці-
нювання ризику може підвищувати обґрун-
тованість дискреційного рішення, оскільки 

вимагає встановити релевантні обставини, 
оцінити можливі наслідки та пояснити ви-
бір конкретного заходу. З іншого – непрозо-
рі категорії ризику здатні стати додатковим 
джерелом свавілля. Закон України «Про 
адміністративну процедуру» вимагає до-
тримання законності, обґрунтованості, без-
сторонності, розсудливості, пропорційності 
та визначає, що дискреційне повноваження 
повинно використовуватися для тієї мети, з 
якою воно надане [15]. Тому оцінка ризику 
може бути складовою мотивування адміні-
стративного рішення, але не може самостій-
но створювати юридичну підставу для обме-
ження прав.
Звідси випливає принципове розмеж-

ування рівнів правового регулювання. Вну-
трішнє визначення пріоритетів, розподіл 
контрольних ресурсів, формування резерв-
них сценаріїв або планування заходів може 
значною мірою регулюватися підзаконною 
методологією та внутрішніми актами. На-
томість якщо оцінений ризик призводить 
до додаткового обов’язку особи, посиленого 
державного контролю, застосування при-
мусового заходу, відмови у реалізації права 
або іншого несприятливого юридичного 
наслідку, його використання повинно мати 
достатню законодавчу основу. Критерії ри-
зику в такому разі мають бути доступними, 
передбачуваними, недискримінаційними, 
належно мотивованими та придатними для 
адміністративного чи судового контролю.
Цифровізація значно розширює мож-

ливості відповідної моделі. Інтегровані ре-
єстри, автоматизовані ризик-індикатори, 
аналітичні системи та механізми раннього 
попередження дозволяють швидше виявля-
ти нетипові ситуації й концентрувати адміні-
стративну увагу на найбільш суттєвих відхи-
леннях. Водночас алгоритмічне оцінювання 
породжує додаткові юридичні ризики: по-
милкові або застарілі дані, непрозорість ал-
горитмів, дискримінаційне профілювання 
та фактичне перенесення адміністративної 
дискреції на інформаційну систему. Тому ав-
томатизований індикатор доцільно розгля-
дати насамперед як сигнал для подальшого 
професійного аналізу, а не як автоматичну 
підставу для прийняття управлінського рі-
шення [16].
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Важливим напрямом подальшої інтегра-
ції має стати стратегічне та бюджетне плану-
вання. Ризики необхідно визначати одночас-
но з цілями політики, державної програми 
чи плану діяльності органу, пов’язувати з по-
казниками результативності та враховувати 
при визначенні ресурсів, контрольних точок 
і резервних сценаріїв. За такого підходу ре-
єстр ризиків перестає бути автономним фор-
мальним документом і стає частиною управ-
ління результативністю. Аналогічні висно-
вки можливо зустріти у наукових джерелах,, 
де наголошується на інтеграції оцінювання 
ризиків із плануванням, моніторингом і ме-
ханізмами раннього реагування [4].
Одним із найбільших ризиків у дослі-

джуваній сфері є її бюрократизація. Над-
мірна кількість реєстрів, складні шкали оці-
нювання, формальні щорічні перегляди та 
дублювання інформації можуть збільшувати 
адміністративне навантаження без покра-
щення управлінських рішень. До інших об-
межень належать суб’єктивність експертної 
оцінки, нестача якісних даних, можливість 
маніпулювання рівнем ризику, розмивання 
відповідальності та використання «високого 
ризику» як універсального обґрунтування 
посиленого втручання.

Висновки
З огляду на викладене ризик-орієнтова-

ний підхід у системі належного врядування 
пропонується визначати як заснований на 
законі та інтегрований у загальний управ-
лінський цикл превентивний спосіб орга-
нізації діяльності публічної адміністрації, за 
якого ризики недосягнення визначених пу-
блічних цілей системно ідентифікуються та 
аналізуються, а результати такого оцінюван-
ня використовуються для вибору правомір-
них заходів реагування, розподілу ресурсів, 
визначення відповідальних суб’єктів, моні-
торингу й подальшого коригування управ-
лінських рішень. Запропоноване визначен-
ня передбачає три ключові умови: ризик 
повинен бути співвіднесений із конкретною 
публічною метою; реагування не може ви-
ходити за межі компетенції органу; оціню-
вання ризику повинно впливати на реальне 
управлінське рішення, а не обмежуватися 
його документальним супроводом.

Правове забезпечення цієї моделі не ви-
магає обов’язкового прийняття окремого 
комплексного закону про управління ри-
зиками у публічній адміністрації. На рівні 
закону мають встановлюватися випадки 
та межі використання ризику, якщо його 
оцінювання впливає на права, обов’язки, 
частоту контролю або застосування при-
мусових заходів. На урядовому рівні до-
цільно сформувати та впровадити загальні 
методологічні засади ризик-орієнтованого 
управління для органів виконавчої влади, 
узгоджену з уже існуючою системою вну-
трішнього контролю. 
Ризик-орієнтований підхід має значний 

потенціал для розвитку системи належного 
врядування в Україні, однак його доціль-
но кваліфікувати не як новий самостійний 
принцип, а як комплексний організаційно-
правовий механізм реалізації ефективності, 
підзвітності, стійкості, довгострокової орі-
єнтації та належного управління ресурсами. 
Чинне українське законодавство вже міс-
тить норми щодо застосування ризик-орі-
єнтованого підходу в окремих сферах: вну-
трішнього контролю, державного нагляду, 
протидії корупції, фінансового моніторингу 
та забезпечення економічної безпеки. Тому 
основною проблемою є фрагментарність 
відповідних моделей, термінологічна нео-
днорідність і недостатній зв’язок оцінюван-
ня ризиків із загальним циклом прийняття 
публічно-владних рішень.
Подальше впровадження ризик-орієн-

тованого підходу повинно здійснюватися із 
чітким дотриманням правових меж. Управ-
ління ризиками має залишатися відпові-
дальністю керівництва та власників управ-
лінських процесів, внутрішній аудит – забез-
печувати незалежне оцінювання системи, а 
будь-які рішення, що створюють несприят-
ливі юридичні наслідки для особи, – спира-
тися на закон, відповідати принципам пра-
вової визначеності й пропорційності, бути 
належно мотивованими та доступними для 
ефективного контролю й оскарження.
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Kolinko I.O.
ORGANISATIONAL AND LEGAL 

FOUNDATIONS FOR INTRODUCING 
A RISK-BASED APPROACH INTO THE 
SYSTEM OF GOOD GOVERNANCE IN 

UKRAINE
The purpose of the study is to identify 

and provide a scholarly justifi cation for the 
organisational and legal foundations for 
introducing a risk-based approach into the 
system of good governance in Ukraine, as well 
as to determine its place within the mechanism 
for implementing the principles of effi ciency, 
accountability, institutional capacity, resilience 
and sound resource management. The research 
methodology is based on a combination of 
general scientifi c and specifi c legal methods, 

including analysis and synthesis, as well as 
systemic, formal legal, comparative legal, and 
structural and functional methods. The current 
legislation of Ukraine, international risk 
management standards, and contemporary 
scholarly approaches to risk-based regulation 
and good governance were analysed. The 
study established that the risk-based approach 
is already applied in internal control, state 
supervision, anti-corruption activities, fi nancial 
monitoring and other areas; however, the 
relevant legal regulation remains inconsistent 
and insuffi ciently integrated into the overall 
public administration cycle. It is substantiated 
that the risk-based approach should be 
regarded not as an independent principle 
of good governance, but as a comprehensive 
organisational and legal mechanism for its 
implementation. It is proposed to distinguish 
between risk management, internal control 
and internal audit, and the legal limits of 
acceptable risk and administrative discretion 
based on risk assessment are identifi ed. A 
defi nition of the risk-based approach within 
the system of good governance is formulated. 
It is concluded that a promising direction 
is the development of a unifi ed framework 
methodology for risk-based governance, with 
scope for sector-specifi c adaptation, under 
which the results of risk assessment would 
infl uence planning, resource allocation, 
managerial decision-making, monitoring and 
performance evaluation within the framework 
of legality, legal certainty and human rights 
safeguards. It is further determined that, at the 
governmental level, it is appropriate to develop 
and implement general methodological 
principles of risk-based management for 
executive authorities.

Keywords: legal regulation, legislation, 
regulatory legal act, public administration, 
good governance, public governance, risk-
based approach, risk management.


