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РИЗИК-ОРІЄНТОВАНА МОДЕЛЬ УПРАВЛІННЯ  
В ПРАВООХОРОННИХ ОРГАНАХ: ТЕОРЕТИКО-ПРАВОВІ ЗАСАДИ 

ТА ПЕРСПЕКТИВИ ВПРОВАДЖЕННЯ В УКРАЇНІ

У статті досліджено теоретико-правові засади формування ризик-орієнтованої моделі управ-
ління в правоохоронних органах України. Розкрито зміст її основних категорій, взаємозв’язок 
із внутрішнім контролем, кримінальним аналізом, стратегічним менеджментом і прогнозуван-
ням. Проаналізовано міжнародні стандарти та національне нормативно-правове регулювання.  
Обґрунтовано потребу в єдиній міжвідомчій методології, узгоджених критеріях оцінювання ризиків 
і сумісних інформаційних системах, а також визначено напрями системного впровадження моделі.
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Постановка проблеми. Сучасне безпекове середо-
вище України характеризується поєднанням воєнних, 
кримінальних, економічних, кібернетичних, корупцій-
них, техногенних та інформаційних загроз, які швид-

ко змінюються, взаємно посилюються й нерідко мають 
транскордонний характер. За таких умов традиційна 
реактивна модель правоохоронної діяльності, за якої 
основні сили й ресурси спрямовуються переважно на 
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реагування на вже вчинені правопорушення, не забезпе-
чує належного рівня випередження загроз. Обмеженість 
кадрових, фінансових і технічних ресурсів додатково 
вимагає переходу від рівномірного або ситуативного їх 
розподілу до концентрації на напрямах, об’єктах, тери-
торіях і процесах із найвищим рівнем ризику.

Стратегічний курс на таку трансформацію закріпле-
но в Комплексному стратегічному плані реформування 
органів правопорядку як частини сектору безпеки і обо-
рони України на 2023–2027 роки, одним із напрямів 
якого визначено подальший розвиток системи органів 
правопорядку на основі ризик-орієнтованих підходів, 
інформаційно-аналітичної діяльності, стратегічного ме-
неджменту та прогнозування [1]. План заходів з його 
виконання передбачає повноцінне впровадження орга-
нізаційно-правових засад функціонування ризик-орієн-
тованих підходів, оновлення нормативного регулюван-
ня, розвиток аналітичних спроможностей і підготовку 
відповідних методик [2]. У 2025 році МВС розробило 
Концептуальні засади впровадження в діяльність ор-
ганів правопорядку ризик-орієнтованих підходів [3], 
а у 2026 році до Положення про МВС внесено норму, 
відповідно до якої Міністерство проводить діяльність із 
застосуванням ризик-орієнтованих підходів, стратегіч-
ного менеджменту та прогнозування [4]. Отже, питання 
переходу до ризик-орієнтованої моделі управління на-
було не лише наукового, а й безпосереднього норматив-
но-організаційного значення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Мето-
дологічні засади застосування ризик-орієнтованого 
підходу в діяльності органів правопорядку комплексно 
розглянуто В. Некрасовим і Г. Катамадзе, які пов’язують 
його із системним аналізом кримінальних загроз, оці-
нюванням уразливостей, визначенням спроможностей 
державних інституцій та превентивною спрямованістю 
правоохоронної діяльності [5, с. 311–341]. Особливості 
використання ризик-орієнтованого підходу для захисту 
критичної інфраструктури досліджено О. Хороновським, 
О. Дроздом, Т. Шевченко, О. Семенюком та О. Самора-
єм, які запропонували розглядати його у взаємозв’язку 
безпекової, контррозвідувальної, оперативно-розшуко-
вої та слідчої діяльності [6]. Теоретичне підґрунтя для 
розробки ризик-орієнтованої моделі створюють також 
суміжні напрями наукових досліджень. Зокрема, роль 
кримінального аналізу в діяльності Національної полі-
ції України та його значення для якості управлінських 
рішень і стратегічного планування розкрито М. Корні-
єнком [7]. Проблеми впровадження в органах Націо-
нальної поліції України моделі поліцейської діяльності, 
керованої аналітичною інформацією (Intelligence-Led 
Policing), досліджено А. Мовчаном [8]. Місце страте-
гічного кримінального аналізу в системі прогнозуван-
ня та запобігання злочинності, його зв’язок із SOCTA, 
OSINT та Intelligence-Led Policing, а також значення для 
формування стратегічних пріоритетів і превентивних 
управлінських рішень на державному, регіональному 
та відомчому рівнях розкрито О. Габорець, О. Лунгол та 
А. Волобоєвим [8]. Окремі аспекти управління ризиками 
розроблені також у працях з фінансового моніторингу, 
митного контролю, внутрішнього контролю та захисту 
критичної інфраструктури. Водночас у науковій літера-
турі недостатньо досліджено саме ризик-орієнтовану 
модель управління як цілісну систему прийняття рішень 
у правоохоронних органах, її відмінність від відомчого 
внутрішнього контролю та механізми інтеграції з кримі-
нальним аналізом, SOCTA, стратегічним плануванням 
і міжвідомчою координацією.

Мета статті полягає в обґрунтуванні теоретико-пра-
вових засад ризик-орієнтованої моделі управління в пра-
воохоронних органах, визначенні її змісту, структурних 
елементів і принципів, оцінюванні стану нормативного та 
організаційного забезпечення в Україні та формулюванні 
пропозицій щодо системного впровадження цієї моделі.

Виклад основного матеріалу. Категорія ризику 
є вихідною для розуміння змісту ризик-орієнтованого 
управління. У найбільш загальному значенні ризик відо-
бражає вплив невизначеності на досягнення визначених 
цілей. Такий підхід покладено в основу ISO 31000:2018, 
відповідно до якого управління ризиками охоплює іден-
тифікацію, аналіз, оцінювання, оброблення, моніторинг 
і комунікацію ризиків та має бути інтегроване в систему 
управління організацією [10]. Важливо, що ризик не 
зводиться лише до небезпеки або негативної події. Він 
є аналітичною конструкцією, яка поєднує імовірність 
настання певної події, масштаб її можливих наслідків, 
ступінь уразливості об’єкта та спроможність суб’єкта 
управління запобігти події або мінімізувати шкоду.

Для правоохоронної сфери доцільно розмежовувати 
поняття «загроза», «уразливість», «ризик» і «спромож-
ність». Загроза характеризує явища, процеси, осіб або 
організовані структури, які мають намір чи потенцій-
ну можливість завдати шкоди охоронюваним законом 
цінностям. Уразливість означає сукупність правових, 
організаційних, кадрових, технічних, інформаційних 
або соціальних недоліків, які створюють умови для реа-
лізації загрози чи збільшують її наслідки. Спроможність 
відображає наявність в органу правопорядку законних 
повноважень, компетентного персоналу, інформації, 
технологій, фінансування й організаційних механізмів 
для реагування. Ризик виникає внаслідок взаємодії цих 
компонентів і не може бути належно оцінений лише за 
статистикою зареєстрованих правопорушень. В. Некра-
сов і Г. Катамадзе обґрунтовано наголошують, що ри-
зик-орієнтований підхід оперує ймовірнісними категорі-
ями та спрямований на недопущення реалізації загрози, 
мінімізацію її впливу або наслідків [5, с. 312–314].

У правовому й управлінському аспектах ризик-о-
рієнтований підхід слід розуміти не як окрему аналі-
тичну процедуру, а як принцип організації діяльності, 
відповідно до якого управлінські рішення, визначення 
пріоритетів, розподіл ресурсів і вибір заходів реагування 
здійснюються пропорційно до рівня виявлених ризиків. 
Концептуальні засади МВС визначають його як діяль-
ність органу правопорядку з виявлення, оцінювання та 
визначення реальних і потенційних ризиків учинення 
кримінальних правопорушень у певній сфері, а також 
із прийняття обґрунтованих рішень, спрямованих на 
протидію таким ризикам [3]. До цілей упровадження 
віднесено превентивний вплив на криміналізацію су-
спільних відносин, зменшення кількості правопорушень 
та збитків, розподіл сфер компетенції між органами пра-
вопорядку, удосконалення механізмів аналізу й реагу-
вання та підвищення якості оперативного контролю за 
криміногенною ситуацією [3].

На цій основі ризик-орієнтовану модель управління 
в правоохоронних органах пропонується визначати як 
інтегровану циклічну систему підготовки, прийняття, 
реалізації та коригування управлінських рішень, у ме-
жах якої на підставі достовірної аналітичної інформації 
здійснюються ідентифікація загроз і уразливостей, оціню-
вання й пріоритетність ризиків, визначення допустимого 
рівня ризику, співвіднесення ризиків із компетенцією та 
спроможностями органу, пропорційний розподіл ресур-
сів, вибір і реалізація заходів реагування, моніторинг їх 
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результативності та повторне оцінювання змін у безпеко-
вому середовищі. Її результатом має бути не формальне 
складання реєстру ризиків, а зміна логіки управління: 
від реагування на події до систематичного передбачення, 
попередження та мінімізації найбільш значущих загроз.

Таке розуміння дає змогу відмежувати ризик-орієн-
товану модель від внутрішнього контролю. Внутрішній 
контроль спрямований передусім на забезпечення закон-
ності, ефективності використання ресурсів, досягнення 
цілей організації та запобігання внутрішнім відхилен-
ням. Управління ризиками є одним із його взаємопов’я-
заних елементів поряд із контрольним середовищем, 
заходами контролю, інформацією і комунікацією та мо-
ніторингом. Відомчі акти МВС, ДБР, БЕБ і Держпри-
кордонслужби закріплюють ідентифікацію ризиків, їх 
оцінювання за ймовірністю та впливом, вибір способу 
реагування, ведення реєстрів, плани заходів контролю 
й моніторинг [11–13]. Однак переважна частина таких 
процедур стосується організаційних, кадрових, фінан-
сових, нормативно-правових, операційно-технологічних 
і репутаційних ризиків самого органу. Ризик-орієнтована 
правоохоронна діяльність має ширший предмет, оскіль-
ки охоплює також зовнішні кримінальні ризики, загрози 
публічній, економічній і державній безпеці, ризики для 
населення, критичної інфраструктури та інших охоро-
нюваних законом об’єктів.

Водночас механізми внутрішнього контролю ста-
новлять важливу інституційну основу для побудови 
ширшої моделі. Зокрема, Інструкція з організації та 
функціонування внутрішнього контролю в Бюро еко-
номічної безпеки України передбачає послідовні етапи 
визначення відповідальних осіб, ідентифікації ризиків, 
оцінювання їх імовірності та суттєвості впливу, вибору 
способів реагування – зменшення, прийняття, розді-
лення або уникнення, інформування керівництва, пе-
регляду та документування [13]. Порядок організації та 
здійснення внутрішнього контролю в Державному бюро 
розслідувань вимагає враховувати під час вибору реакції 
ймовірність та вплив ризику, співвідношення витрат 
і вигоди, а також небезпеку створення додаткових ризи-
ків [12]. Ці положення можуть бути адаптовані до управ-
ління кримінальними ризиками за умови доповнення їх 
спеціальними критеріями загрози, уразливості, шкоди, 
територіального поширення, динаміки кримінального 
середовища й наявних оперативних спроможностей.

Методологічним підґрунтям ризик-орієнтованого 
управління є міжнародні стандарти. ISO 31000 виходить 
із того, що управління ризиками має бути інтегрованим, 
структурованим і комплексним, адаптованим до кон-
кретного контексту, інклюзивним, динамічним, заснова-
ним на найкращій доступній інформації та враховувати 
людські й культурні чинники [10]. Для правоохорон-
них органів особливого значення набувають принци-
пи інтегрованості й динамічності. Ризик не повинен 
оцінюватися лише окремим аналітичним підрозділом; 
результати оцінювання мають безпосередньо впливати 
на стратегічні плани, оперативні завдання, кадрову по-
літику, бюджетування, закупівлі, навчання персоналу 
та взаємодію з іншими органами. Динамічність озна-
чає регулярне оновлення оцінок, оскільки кримінальні 
структури адаптуються до дій держави, використовують 
нові технології, змінюють маршрути, способи легалізації 
доходів та організаційні форми.

Важливим джерелом розвитку РОП є стандарти 
FATF. У сфері протидії відмиванню доходів ризик-орієн-
тований підхід означає обов’язок держав, компетентних 
органів та суб’єктів фінансового моніторингу виявляти, 

оцінювати й розуміти ризики та застосовувати заходи їх 
мінімізації відповідно до встановленого рівня [14]. Його 
принципова перевага полягає у відмові від однакової ін-
тенсивності контролю щодо всіх об’єктів і концентрації 
ресурсів там, де ризики є вищими. В Україні відповідна 
логіка закріплена Законом України «Про запобігання та 
протидію легалізації (відмиванню) доходів, одержаних 
злочинним шляхом, фінансуванню тероризму та фінан-
суванню розповсюдження зброї масового знищення», 
який визначає ризик-орієнтований підхід і зобов’язує 
застосовувати посилені заходи щодо високих ризиків 
та спрощені – за наявності низького ризику [15]. Закон 
України «Про Бюро економічної безпеки України» прямо 
відносить ризик-орієнтований підхід до засад діяльності 
БЕБ та пов’язує його з аналітичною функцією [16]. Цей 
досвід свідчить, що пропорційність реагування повинна 
бути не лише методичною рекомендацією, а юридично 
закріпленим принципом.

Для сфери протидії організованій злочинності най-
більш близькою до ризик-орієнтованої моделі є система 
оцінки загроз SOCTA. Постанова Кабінету Міністрів 
України від 26 січня 2022 року № 59 визначає оціню-
вання загроз як виявлення, опис і вимір загроз з погляду 
величини та ймовірності їх загального впливу і можли-
вості настання, а метою системи визначає підвищення 
ефективності та результативності протидії злочинності, 
насамперед її організованим формам [17]. Інструкція 
МВС щодо інформаційної підсистеми «SOCTA» забез-
печує формування інформаційного ресурсу про органі-
зовані групи, злочинні організації, злочинні спільноти 
та сфери злочинної діяльності [18]. Отже, національна 
система вже містить окремі елементи циклу «інфор-
мація – оцінювання загроз – визначення пріоритетів – 
управлінське рішення».

Європейська модель демонструє, що SOCTA має 
використовуватися не як статистичний звіт, а як осно-
ва політичного й оперативного планування. EU-SOCTA, 
яку Європол готує раз на чотири роки, визначає ключо-
ві загрози серйозної та організованої злочинності й ви-
користовується Радою ЄС для формування пріоритетів 
EMPACT – Європейської мультидисциплінарної платфор-
ми протидії кримінальним загрозам [19]. EU-SOCTA 2025 
підкреслює трансформацію організованої злочинності під 
впливом цифровізації, штучного інтелекту, геополітичної 
нестабільності та взаємопроникнення легального й не-
легального середовищ [20]. Для України адаптація цього 
підходу означає необхідність забезпечити прямий зв’язок 
між результатами «SOCTA Україна» та державними й ві-
домчими пріоритетами, планами спеціальних операцій, 
міжвідомчими програмами, бюджетним плануванням 
і показниками результативності.

Ризик-орієнтована модель також тісно пов’язана 
з правоохоронною діяльністю, керованою аналітичною 
інформацією (Intelligence-Led Policing). Спільною для 
них є вимога перетворити дані на знання, а знання – на 
обґрунтовані рішення. Проте кримінальний аналіз не 
тотожний управлінню ризиками. Він забезпечує інфор-
маційно-аналітичний продукт: встановлення зв’язків, 
тенденцій, профілів, сценаріїв і прогнозів. Управлін-
ня ризиками охоплює наступний рівень – порівняння 
ризиків, вибір пріоритетів, визначення відповідальних 
суб’єктів, розподіл ресурсів, прийняття ризику або здійс-
нення впливу на нього, контроль виконання й коригуван-
ня. Без управлінського циклу навіть якісний аналітичний 
продукт може залишитися невикористаним; без якісного 
кримінального аналізу ризик-орієнтоване управління 
перетворюється на суб’єктивне ранжування проблем.
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Особливого значення набуває співвідношення ри-
зик-орієнтованої моделі зі стратегічним менеджментом 
і прогнозуванням. Стратегічний менеджмент визна-
чає місію, цілі та очікувані результати органу, тоді як 
управління ризиками виявляє невизначеності, які мо-
жуть перешкодити їх досягненню або потребують зміни 
пріоритетів. Прогнозування формує можливі сценарії 
розвитку безпекового середовища, а оцінювання ризи-
ку дає змогу порівняти ці сценарії за ймовірністю та 
наслідками. Тому закріплення в Положенні про МВС 
взаємопов’язаного застосування ризик-орієнтованих під-
ходів, стратегічного менеджменту і прогнозування є кон-
цептуально виправданим [4]. Проблема полягає в тому, 
що на відомчому рівні ці процеси нерідко регулюються 
різними документами, здійснюються різними підрозді-
лами та не поєднані єдиним циклом прийняття рішень.

У структурному вимірі ризик-орієнтована модель має 
передбачати стратегічний, тактичний та оперативний 
рівні. Подібний поділ уже використовується в системі 
управління митними ризиками. На стратегічному рів-
ні Держмитслужба визначає пріоритетні напрями на 
підставі аналізу й оцінки ризиків; на тактичному рівні 
розробляються профілі ризику, орієнтування, індикато-
ри та методичні рекомендації; на оперативному рівні 
здійснюється безпосередній вибір форм і обсягів кон-
тролю [21]. Зазначена модель є корисною для право-
охоронних органів. Стратегічний рівень має визначати 
загальнонаціональні та міжвідомчі кримінальні ризики, 
тактичний – формувати регіональні, галузеві й тематичні 
програми реагування, оперативний – забезпечувати за-
стосування конкретних сил, засобів і заходів щодо осіб, 
об’єктів, територій або процесів із підвищеним ризиком.

Цикл ризик-орієнтованого управління доцільно буду-
вати з кількох взаємопов’язаних стадій. Першою є визна-
чення контексту: цілей органу, охоронюваних цінностей, 
сфери оцінювання, часових і територіальних меж, право-
вих повноважень, заінтересованих суб’єктів і критеріїв 
допустимого ризику. Без чіткого контексту та сама подія 
може отримувати різні оцінки, а результати різних органів 
будуть непорівнюваними. Другою стадією є ідентифікація 
загроз, уразливостей, можливих сценаріїв і наслідків. 
Джерелами інформації мають бути не лише кримінальна 
статистика, а й оперативні дані, матеріали кримінальних 
проваджень, звернення громадян, дані інших держав-
них органів, відкриті джерела, результати соціологічних 
і віктимологічних досліджень, інформація приватного 
сектору та міжнародних партнерів.

Третя стадія – аналіз ризику – передбачає визначен-
ня ймовірності, масштабу шкоди, швидкості розвит-
ку, територіального охоплення, стійкості кримінальної 
моделі, рівня уразливості та наявних спроможностей 
реагування. Тут доцільно поєднувати кількісні та якісні 
методи. Кількісні показники забезпечують порівнюва-
ність і відтворюваність оцінок, проте не завжди відобра-
жають латентну злочинність, нові загрози або рідкісні 
події з катастрофічними наслідками. Експертні оцінки 
дають змогу враховувати контекст, але створюють ризик 
суб’єктивності, тому мають застосовуватися стандарти-
зовані шкали, матриці ризику, правила документування 
припущень, процедури колегіальної перевірки й періо-
дичного перегляду.

Четверта стадія – оцінювання і пріоритизація – по-
лягає в порівнянні результатів аналізу з установленими 
критеріями та визначенні черговості реагування. Ви-
сокий рівень ризику не повинен автоматично означати 
максимальну кількість силових заходів. Рішення має 
враховувати правові обмеження, очікувану ефектив-

ність, вартість, вплив на права людини, можливість пе-
реміщення злочинної активності в іншу сферу та ризик 
небажаних наслідків. Пріоритетність має відображати 
не лише суспільний резонанс, а об’єктивне поєднання 
ймовірності, шкоди, уразливості та реальної можливості 
держави змінити ситуацію.

П’ята стадія – вибір способу реагування. У класичній 
теорії управління ризиками використовуються уникнен-
ня, зменшення, розподіл або передача та прийняття ри-
зику. Для правоохоронної діяльності ці способи потребу-
ють спеціального тлумачення. Уникнення може означати 
усунення умов, які створюють кримінальну можливість, 
шляхом нормативних або організаційних змін. Зменшен-
ня – проведення превентивних, оперативно-розшукових, 
слідчих, адміністративних, інформаційних і технічних 
заходів. Розподіл – міжвідомче або публічно-приватне 
партнерство, коли різні суб’єкти впливають на окремі 
чинники ризику. Прийняття допустиме щодо низьких 
ризиків або ситуацій, де витрати на втручання непропо-
рційні очікуваному результату, але воно має бути свідо-
мим, документованим і періодично переглядатися.

Шоста стадія – реалізація заходів із чітким визначен-
ням відповідальних органів, строків, ресурсів, право-
вих підстав, показників результативності та механізмів 
координації. Саме на цій стадії виявляється значення 
розмежування компетенції. Концептуальні засади МВС 
слушно відносять розподіл сфер компетенцій між ор-
ганами правопорядку до цілей упровадження РОП [3]. 
Наявність дублювання повноважень, інформаційних 
бар’єрів або прогалин у компетенції знижує спромож-
ність впливати на ризик навіть за умови його правильної 
оцінки. Тому міжвідомчий реєстр стратегічних ризиків 
має містити не лише опис загрози, а й карту відповідаль-
ності та спроможностей.

Сьома стадія – моніторинг, оцінювання результатив-
ності та повторне оцінювання ризику. Показники не мо-
жуть обмежуватися кількістю проведених заходів, скла-
дених протоколів, розпочатих проваджень або затрима-
них осіб. Вони мають відображати зміну самого ризику: 
зниження шкоди, ймовірності, уразливості, доступності 
кримінальної інфраструктури, рівня латентності, повто-
рюваності та спроможності злочинних мереж до віднов-
лення. Необхідно розрізняти результативність заходу та 
загальний стан ризику: навіть якісно проведена операція 
може не змінити системну загрозу, якщо не усунуто її 
економічні, технологічні чи соціальні передумови.

Нормативно-правове забезпечення ризик-орієнтованої 
моделі в Україні нині має мозаїчний характер. На рівні 
стратегічних актів сформульовано загальний напрям ре-
форми [1; 2]. Концептуальні засади МВС містять визна-
чення, цілі, принципи та загальний порядок ідентифіка-
ції, аналізу, оцінювання і визначення ризиків [3]. Окремі 
закони закріплюють РОП у фінансовому моніторингу та 
діяльності БЕБ [15; 16]. Постанова КМУ від 26.01.2022 
№ 59 та наказ МВС України від 08.11.2023 № 902 рег-
ламентують оцінювання загроз організованої злочин-
ності [17; 18]. Відомчі акти про внутрішній контроль 
встановлюють процедури управління організаційними 
ризиками [11–13]. Митне законодавство містить найбільш 
розвинену багаторівневу систему аналізу, профілювання, 
таргетингу й автоматизованого контролю [21]. Проте ці 
елементи не утворюють єдиного правового механізму для 
всієї системи органів правопорядку.

Головною прогалиною є відсутність уніфікованого 
нормативного акта міжвідомчого рівня, який визначав 
би спільну термінологію, види кримінальних і безпеко-
вих ризиків, критерії оцінювання, мінімальні вимоги до  
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методик, порядок міжвідомчого обміну інформацією, рівні 
управління, процедуру затвердження пріоритетів, вимоги 
до моніторингу та гарантії дотримання прав людини. Лист 
МВС із Концептуальними засадами має важливе програм-
не значення, але за своєю юридичною природою не замі-
нює нормативно-правового акта, обов’язкового для всіх 
суб’єктів. Відомчі методики, створені без єдиної рамки, 
можуть використовувати несумісні шкали та критерії, що 
ускладнить порівняння ризиків і координацію.

Наступною проблемою є змішування двох груп ри-
зиків: ризиків недосягнення організаційних цілей і кри-
мінальних ризиків у зовнішньому середовищі. Перші 
мають оцінюватися в системі внутрішнього контролю; 
другі – у системі правоохоронного планування. Вони 
взаємопов’язані, оскільки кадровий дефіцит, неналеж-
на інформаційна система або корупційна уразливість 
органу знижують його здатність реагувати на зовніш-
ню загрозу. Однак різні предмет, джерела даних, кри-
терії та правові наслідки потребують окремих методик 
і узгодженого механізму їх взаємного врахування. До-
цільно формувати два взаємопов’язані контури: вну-
трішній – організаційні ризики спроможності, та зов-
нішній – кримінальні й безпекові ризики.

Суттєвим викликом є якість даних. Ризик-орієнто-
ване управління може бути ефективним лише за умови 
повноти, актуальності, сумісності й перевірюваності 
інформації. Водночас кримінальна статистика залежить 
від рівня виявлення та реєстрації, відомчі інформаційні 
системи часто мають різну структуру, а обмін даними 
обмежується правовими, технічними або організацій-
ними бар’єрами. Використання великих масивів даних, 
машинного навчання й автоматизованого профілювання 
створює додаткові ризики алгоритмічної упередженості, 
помилкових кореляцій, непрозорості рішень і непропо-
рційного втручання у приватність, тому цифровізація 
РОП має супроводжуватися вимогами до якості даних, 
аудиту алгоритмів, пояснюваності результатів, кібербез-
пеки та контролю законності доступу.

Ризик-орієнтований підхід не повинен перетворюва-
тися на підставу для автоматичного застосування при-
мусових заходів до особи лише через належність до 
певної категорії або відповідність статистичному профі-
лю. Ризик є інструментом управління ресурсами і визна-
чення пріоритетів, а не заміною передбачених законом 
юридичних фактів, доказів і процесуальних гарантій. 
Будь-яке індивідуальне рішення про обмеження прав має 
ґрунтуватися на законі, бути необхідним і пропорційним, 
підлягати контролю та оскарженню. У методиках слід 
прямо заборонити дискримінаційні критерії, передба-
чити оцінювання впливу на права людини й обов’язкову 
участь уповноваженої посадової особи в перевірці авто-
матизованих рекомендацій.

Організаційне впровадження моделі потребує визна-
чення координаційного центру та розподілу функцій. 
На міжвідомчому рівні доцільно створити постійний ме-
ханізм координації, який затверджуватиме спільну мето-
дологію, узгоджуватиме стратегічні оцінки, формуватиме 
національний каталог ризиків і забезпечуватиме оцінку 
результативності. На відомчому рівні функції управління 
ризиками не обов’язково мають концентруватися в одно-
му підрозділі, однак повинні бути чітко розподілені між 
керівництвом, аналітичними підрозділами, оперативними 
та слідчими службами, підрозділами стратегічного плану-
вання, внутрішнього контролю й аудиту. Керівник органу 
має нести відповідальність за інтеграцію оцінки ризиків 
у прийняття рішень, а аналітичний підрозділ – за методо-
логічну якість і достовірність оцінки.

Важливо запровадити інститут власника ризику – 
посадової особи або підрозділу, відповідального за ко-
ординацію заходів щодо конкретного ризику. При цьому 
власник ризику не завжди є виконавцем усіх заходів; 
його завдання полягає у забезпеченні цілісного бачен-
ня, міжвідомчої взаємодії, моніторингу та підготовці 
пропозицій керівництву. Для ризиків, що виходять за 
межі компетенції одного органу, слід утворювати спільні 
міжвідомчі групи та визначати головного координатора. 
Подібний підхід дасть змогу уникнути ситуації, коли 
окремі органи успішно виконують власні показники, але 
загальний рівень ризику не знижується.

Необхідним елементом є формування єдиної системи 
документування. На стратегічному рівні це можуть бути 
національний і відомчі профілі кримінальних ризиків, ка-
талоги загроз, карти уразливостей, реєстри стратегічних 
ризиків та плани реагування. На тактичному – регіональ-
ні й тематичні профілі, індикатори, сценарії, оперативні 
орієнтування та стандартні операційні процедури. На 
оперативному – ризикові сигнали і правила пріоритиза-
ції, що інтегруються в інформаційні системи. Документи 
мають містити джерела даних, метод оцінювання, рівень 
упевненості, дату перегляду, власника ризику, заплановані 
заходи, ресурси та індикатори результату.

Окремої уваги потребує підготовка персоналу. Ри-
зик-орієнтована модель змінює вимоги не лише до ана-
літиків, а й до керівників усіх рівнів. Працівники мають 
розуміти відмінність між загрозою, ризиком і фактом 
правопорушення; уміти інтерпретувати матриці та сце-
нарії; усвідомлювати обмеження статистики; оцінювати 
витрати й очікувані результати; документувати припу-
щення; враховувати права людини. У програми підготов-
ки та підвищення кваліфікації доцільно додати модулі 
з ISO 31000, методів оцінювання ризику, кримінального 
аналізу, SOCTA, прогнозування, аналізу даних, управ-
ління проєктами та оцінювання державної політики.

Запровадження РОП має здійснюватися поетапно. 
На першому етапі необхідно провести інвентаризацію 
чинних відомчих процедур, інформаційних систем, 
методик і реєстрів ризиків; визначити дублювання та 
прогалини; затвердити єдиний понятійний апарат і міні-
мальні методологічні вимоги. На другому – реалізувати 
пілотні проєкти в окремих сферах, наприклад протидії 
організованій злочинності, незаконному обігу зброї, кі-
берзлочинності, злочинам проти критичної інфраструк-
тури або економічної безпеки. На третьому – інтегрувати 
оцінювання ризиків у стратегічне й бюджетне плануван-
ня, систему показників, цифрові платформи та міжві-
домчі процедури. На четвертому – провести незалежне 
оцінювання результативності й удосконалити модель.

Пілотування має відбуватися за принципом «оцінка – 
рішення – дія – вимірювання зміни ризику». Кожний 
пілотний проєкт повинен мати базову оцінку стану, чіткі 
критерії успіху та контрольну дату повторного оціню-
вання. Доцільно залучати наукові установи, заклади ви-
щої освіти системи МВС, представників прокуратури, 
судових експертів, органи місцевого самоврядування, 
приватний сектор і громадські організації залежно від 
сфери ризику. Це сприятиме не лише якості методик, 
а й легітимності рішень.

Очікуваними перевагами системного впровадження 
ризик-орієнтованої моделі є підвищення превентивнос-
ті правоохоронної діяльності; концентрація ресурсів на 
найбільш небезпечних напрямах; зменшення дублювання; 
підвищення обґрунтованості управлінських рішень; по-
силення міжвідомчої координації; забезпечення зв’язку 
між аналітикою, плануванням і практичними заходами; 
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перехід від оцінювання кількості дій до оцінювання зміни 
рівня безпеки. Водночас модель не усуває невизначеність 
і не гарантує безпомилкових прогнозів. Її цінність полягає 
в тому, що невизначеність стає явним об’єктом аналізу, 
припущення документуються, альтернативи порівнюють-
ся, а рішення підлягають перевірці й коригуванню.

Таким чином, перспективи впровадження ризик-орі-
єнтованої моделі в Україні залежать від переходу від де-
кларативного визнання РОП до його інституціоналізації. 
Необхідні єдина нормативна рамка, сумісні методики, 
інтегровані інформаційні ресурси, підготовлений пер-
сонал, механізми міжвідомчого управління та система 
оцінювання результатів. Ключовим критерієм успіху має 
стати не кількість створених реєстрів або затверджених 
інструкцій, а здатність органів правопорядку завчасно 
виявляти зміни в кримінальному середовищі, обґрун-
товано визначати пріоритети та досягати вимірюваного 
зниження ризиків для людини, суспільства і держави.

Висновки. Ризик-орієнтована модель управління 
є якісно новою логікою організації правоохоронної ді-
яльності, що поєднує кримінальний аналіз, стратегічний 
менеджмент, прогнозування, внутрішній контроль і про-
порційне реагування на ризики. Її зміст не обмежуєть-
ся оцінкою імовірності та наслідків загроз, а охоплює 
повний цикл управлінського рішення – від визначення 
контексту та пріоритетів до розподілу ресурсів, реаліза-
ції заходів, моніторингу й повторної оцінки.

Національна правова система вже містить значну 
кількість елементів РОП: стратегічні положення рефор-
ми органів правопорядку, Концептуальні засади МВС, 
систему «SOCTA Україна», ризик-орієнтовані механіз-
ми фінансового моніторингу, діяльності БЕБ і митних 
органів, а також процедури управління ризиками у вну-
трішньому контролі. Однак вони розвиваються фра-
гментарно, використовують різні предмети, критерії та 

інформаційні контури. Тому першочерговим завданням 
є нормативне закріплення єдиних організаційно-право-
вих засад ризик-орієнтованого управління для органів 
правопорядку та прокуратури.

До пріоритетних напрямів подальшої роботи нале-
жать: уніфікація термінології та критеріїв; розмежування 
внутрішніх організаційних і зовнішніх кримінальних 
ризиків; запровадження стратегічного, тактичного й опе-
ративного рівнів управління; інтеграція SOCTA та інших 
аналітичних продуктів у планування і бюджетування; 
визначення власників ризиків; створення міжвідомчого 
каталогу ризиків і карти спроможностей; забезпечення 
сумісності інформаційних систем; встановлення гаран-
тій захисту прав людини під час автоматизованого про-
філювання; підготовка керівників і аналітиків; незалеж-
не оцінювання результативності. Реалізація цих заходів 
сприятиме переходу правоохоронної системи України 
від переважно реактивної до превентивної, аналітично 
керованої та адаптивної моделі.

Перспективи подальших досліджень убачають-
ся в поглибленні теоретико-методологічних засад ри-
зик-орієнтованого управління в діяльності органів 
правопорядку, передусім у розробленні уніфікованої 
методики ідентифікації, оцінювання та пріоритетності 
кримінальних і безпекових ризиків, визначенні кри-
теріїв оцінювання результативності управлінських рі-
шень, прийнятих на основі ризик-орієнтованого підходу, 
а також дослідженні можливостей практичної апробації 
запропонованої моделі в окремих напрямах правоохо-
ронної діяльності. Окремої наукової уваги потребують 
питання міжвідомчої інформаційної взаємодії, викорис-
тання сучасних цифрових та аналітичних технологій 
у прогнозуванні ризиків і формування правових гарантій 
дотримання прав людини під час застосування відповід-
них інструментів.
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RISK-ORIENTED MANAGEMENT MODEL IN LAW ENFORCEMENT AUTHORITIES: 
THEORETICAL AND LEGAL PRINCIPLES AND PROSPECTS  

OF IMPLEMENTATION IN UKRAINE

The article examines the  theoretical and legal foundations of a risk-oriented management model in Ukrainian 
law enforcement agencies. The categories of “risk”, “threat”, “vulnerability”, “risk-oriented approach”, and “risk 
management” are clarified. The relationship of risk-oriented management with internal control, criminal analysis, strategic 
management, forecasting, and intelligence-led policing is determined. International standards, including ISO 31000, 
FATF approaches, and Europol practices, as well as national legal and departmental acts regulating risk management in 
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the Ministry of Internal Affairs of Ukraine, the National Police, the State Bureau of Investigation, the Economic Security 
Bureau, the State Border Guard Service, and customs authorities are analysed. It is substantiated that the current legal 
framework remains fragmented: organisational risks are mainly managed within internal control systems, whereas criminal 
risks require a unified interagency methodology, coordinated assessment criteria, compatible information systems, and 
a distribution of competence. The author defines the risk-oriented management model as a cyclical decision-making system 
based on risk identification, analysis, assessment, and prioritisation; proportionate allocation of resources; selection of 
response measures; monitoring of effectiveness; and adjustment of managerial influence. The model should transform law 
enforcement management from a reactive approach into a preventive, evidence-based, analytically driven, and adaptive 
system. The main directions for its implementation in Ukraine include methodological unification, integration of risk 
assessment into strategic planning, interagency information exchange, designation of risk owners, staff training, and 
observance of human rights in data-driven decision-making.

Key words: risk-based approach, risk-based management model, law enforcement agencies, risk management, criminal 
analysis, strategic management, internal control, public safety.
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