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УДОСКОНАЛЕННЯ КОНСАЛТИНГОВОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 

ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ 
 

Питання розвитку консалтингу в публічному управлінні України є вельми актуальними. Значну частину кон-
салтингового забезпечення публічного управління взяли на себе центри надання адміністративних послуг 
(ЦНАП). У науковій роботі визначено 2 етапи у процесі становлення та розвитку мережі ЦНАП як суб’єктів 
консалтингу в публічному управлінні. Визначено проблеми, які ускладнюють ефективне функціонування та галь-
мують подальший розвиток мережі центрів в країні. Розглянуто закони України, прийняття та введення в дію 
яких повинно позитивно вплинути на вирішення вказаних проблем. В якості напрямів удосконалення діяльності 
ЦНАП в Україні розглянуто вирішення загальних, секторальних та міжсекторальних питань. До складу головних 
принципів сучасного ЦНАП запропоновано включити принцип кадрового забезпечення. Реалізація визначених у 
науковій роботі пропозицій позитивно вплине на вирішення існуючих проблем на державному рівні. 

Ключові слова: консалтинг, управлінський консалтинг, публічне управління, центри надання адміністратив-
них послуг, суб’єкти консалтингу. 

 
IMPROVEMENT OF CONSULTING SUPPORT 

FOR PUBLIC ADMINISTRATION 
 

The relevance of the development of consulting in public administration in Ukraine lies in the need for systematic 
provision of consultations related to the implementation of reforms, the introduction of new legislative acts, the provision 
of existing and new administrative services, etc. At all stages of the formation and development of consulting in Ukraine, 
it was the state through state authorities that took the most active part in the process of creating and supporting this 
activity. A significant part of the consulting support of public administration was taken on by the administrative service 
centers (CASs), which have been actively developing in Ukraine since 2014. The scientific work identifies 2 stages in the 
process of formation and development of the CASs network as consulting entities in public administration. Within each 
stage, the main content characteristics of CASs are studied, differences in the concepts and principles of consulting 
activities are identified. The state of the CASs network is analyzed according to statistical data from the beginning of 
2022 and 2024. Leading regions in terms of the number of operating CASs facilities of different models are identified. 
Problems that complicate the effective functioning and inhibit the further development of the network of centers in the 
country are identified. The laws of Ukraine are considered, the adoption and implementation of which should positively 
affect the solution of these problems. As areas for improving the activities of CASs in Ukraine, the solution of general, 
sectoral and inter-sectoral issues proposed by experts in the “White Book of State Policy in the Sphere of Administrative 
Services” was considered. It was concluded that the proposals are comprehensively justified and realistic for 
implementation. The main principles of a modern CASs have been supplemented by the principle of having qualified, 
motivated and satisfied staff. The implementation of the proposals identified in the scientific work will positively affect 
the solution at the state level of existing problems related to the effective functioning and further development of the CASs 
network in Ukraine as important subjects of consulting in public administration. 

Keywords: consulting, management consulting, public administration, administrative service centers, consulting 
entities. 
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Постановка проблеми. Консалтинг у публічному 
управлінні можна визначити як діяльність суб’єктів 
консультування, предметом якої, з одного боку, є пи-
тання, що виникають у сфері вирішення державними 
органами проблем, пов’язаних з підготовкою, прийн-
яттям і аналізом виконання управлінських рішень, з ін-
шого боку, предметом є надання консультацій і послуг 
громадянам та підприємцям. Основними видами кон-
салтингу в публічному управлінні вважають предмет-
ний та методологічний. Консалтинг допомагає підви-
щувати якість публічного управління, ефективність 
управлінської та суспільної діяльності, якість надання 
послуг тощо, використовуючи наукові підходи та між-
народний досвід. Значну частину консалтингового за-
безпечення публічного управління взяли на себе цен-
три надання адміністративних послуг (ЦНАП), які ак-
тивно розвиваються в Україні з 2014 року. Розвиток 
мережі ЦНАП та їх належне функціонування – це час-
тина завдання реформи місцевого самоврядування. 
Мережа ЦНАП в Україні є осередком консалтингу у 
сфері надання адміністративних послуг за міжнарод-
ними стандартами. Таку модель надання послуг нази-
вають сучасною, динамічною, інноваційною, клієнтоо-
рієнтованою. Але науковці, експерти та практики у пу-
блікаціях зазначають про наявність проблем, які зава-
жають ефективній діяльності та гальмують подальший 
розвиток мережі ЦНАП в Україні. Вирішення цих про-
блем залежить від рішень двох рівнів – державного рі-
вня та місцевого самоврядування. 

Аналіз досліджень та публікацій. Питання функ-
ціонування та розвитку ЦНАП в Україні активно дос-
ліджуються українськими вченими. Так, наукові праці 
Ільчанінової Н.І. присвячені удосконаленню механізму 
надання адміністративних послуг в умовах реформу-
вання територіальної організації влади в Україні [1]. 
Теоретичні основи надання адміністративних послуг 
на державному та муніципальному рівнях, аналіз дос-
віду іноземних країн, перспективну модель функціону-
вання ЦНАП представлено у праці науковців Опана-
сюк Ю.А., Романченко Я.О. [2]. Аналіз сучасного 
стану системи надання адміністративних послуг в Ук-
раїні та комплекс заходів для її вдосконалення запро-
поновано у роботі Гончарук Н.П., Прокопенко С.Л. [3]. 
Але місце та роль ЦНАП як суб’єктів консалтингового 
забезпечення публічного управління у наукових пра-
цях розглянуто недостатньо. 

Мета роботи. Основною метою наукової роботи є 
визначення на державному рівні напрямів удоскона-
лення функціонування та розвитку центрів надання ад-
міністративних послуг як важливих суб’єктів консал-
тингового забезпечення публічного управління. 

Виклад основних результатів дослідження. Пра-
вовими підставами для створення ЦНАП є Закони Ук-
раїни «Про адміністративні послуги», «Про внесення 
змін до деяких законодавчих актів України щодо роз-
ширення повноважень органів місцевого самовряду-
вання та оптимізації надання адміністративних пос-
луг» [4; 5]. 

У становленні та розвитку мережі ЦНАП в Україні, 
як суб’єктів консалтингу в публічному управлінні, 

можна умовно визначити два етапи. На першому етапі 
(2014-2020 рр.) центри створювалися та діяли за кон-
цепцією консалтингу, головною характеристикою якої 
була взаємодія виключно через адміністратора. На 
другому етапі (з 2020 р. по теперішній час), відповідно 
до прийнятих законодавчих актів, концепцію консал-
тингової діяльності ЦНАП було суттєво змінено. 

Розглянемо основні змістові характеристики 
ЦНАП на першому етапі. Центр надання адміністрати-
вних послуг визначався як постійно діючий робочий 
орган або структурний підрозділ місцевої державної 
адміністрації або органу місцевого самоврядування, в 
якому надаються адміністративні послуги через адмі-
ністратора шляхом його взаємодії з суб’єктами на-
дання адміністративних послуг [4]. Сутність роботи 
ЦНАП полягала в тому, що, звернувшись до адмініст-
ратора центру, суб’єкт звернення (громадянин або під-
приємець) може отримати вичерпну інформацію або 
консультацію щодо вимог та порядку надання тієї чи 
іншої послуги, здати пакет документів, необхідний для 
отримання послуги, і в подальшому – отримати офор-
млений результат запитуваної адміністративної пос-
луги або відмову в її наданні [6]. 

Концепція роботи ЦНАП передбачала, що адмініс-
тратор виступає в якості державного «посередника», 
який унеможливлює прямий контакт заявника із 
суб’єктом надання адміністративної послуги і, таким 
чином, виключається корупційна складова, спрощу-
ються доступ та умови отримання послуг органів дер-
жавної влади та місцевого самоврядування, значно 
скорочуються строки оформлення таких послуг [6]. 

Належний ЦНАП визначався як комфортний офіс, 
в якому надаються найбільш затребувані серед насе-
лення адміністративні послуги за принципом «єдиного 
офісу», «єдиної точки входу для заявника». Головними 
характеристиками належного ЦНАП декларувалися: 
правовий сервіс для громадян; доступ до повної інфо-
рмації про всі адміністративні послуги та дозвільні 
процедури; вирішення «побутових» питань з предста-
вниками підприємств-монополістів; зручні години 
прийому відвідувачів; консультування, прийом доку-
ментів і видача оформлених результатів надання адмі-
ністративних послуг через одну посадову особу – адмі-
ністратора; комфортне приміщення та некабінетна си-
стема обслуговування; зручності для людей з особли-
вими потребами; контроль за строками оформлення ад-
міністративних послуг через адміністратора; можли-
вість отримання «супутніх послуг»; достатній перелік 
послуг [6; 7]. 

В Україні було створено й дотепер ефективно пра-
цюють об’єкти ЦНАП таких моделей, як: ЦНАП у гро-
маді, що складається з одного населеного пункту; 
ЦНАП у громаді, що складається з кількох населених 
пунктів; територіальний підрозділ ЦНАП; віддалене 
робоче місце адміністратора; мобільний офіс / ЦНАП 
(мобільне робоче місце); «виїзний адміністратор» (пе-
ресувне віддалене робоче місце); «спільний» / єдиний» 
/ «об’єднаний» / «міськрайонний» або «селищно-ра-
йонний» ЦНАП. На визначення моделі ЦНАП вплива-
ють чисельність населення та географія об’єднаної 
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територіальної громади. 
ЦНАП надають адміністративні послуги з рекоме-

ндованого державою переліку. Адміністративна пос-
луга трактується як результат здійснення владних пов-
новажень суб’єктом надання адміністративних послуг 
за заявою фізичної або юридичної особи, спрямований 
на набуття, зміну чи припинення прав та/або обов’язків 
такої особи відповідно до закону [4]. Надання адмініс-
тративних послуг передбачається відповідними зако-
нодавчими актами України. 

Сучасний стан мережі ЦНАП в країні характеризу-
ють статистичні дані. Так, на початку 2022 року ме-
режа об’єднувала 2891 об’єктів і складалася з 1027 ста-
ціонарних ЦНАП, 1712 віддалених робочих місць, 124 
територіальних підрозділів та 28 мобільних ЦНАП. 
Станом на 01.01.2024 року в територіальних громадах 
України працювало 4070 з 4416 ЦНАП, представле-
них: 140 територіальними підрозділами, 1225 ЦНАП, 
31 мобільним центром, 3020 віддаленими робочими 
місцями. 346 об’єктів мережі ЦНАП значилися як тим-
часово закриті [8]. Станом на 01.07.2024 року в мережі 
ЦНАП працювало 4433 об’єктів, у тому числі 363 з них 
створено впродовж першого півріччя; 317 об’єктів ме-
режі були тимчасово закритими  [9]. Лідерами за кіль-
кістю працюючих ЦНАП різних моделей станом на 
01.01.2024 року та 01.07.2024 року відповідно є: Львів-
ська (491; 580 об’єктів), Черкаська (383; 401), Одеська 
(315; 340) області. Роботу ЦНАП в Україні забезпечу-
ють понад 16 тисяч працівників, з яких 9 тисяч – адмі-
ністратори. 

За результатами дослідження викликів, що вплива-
ють на ефективність роботи мережі ЦНАП в Україні, 
проведеного програмою Polaris у співпраці з Всеукра-
їнською асоціацією об’єднаних територіальних гро-
мад, визначено проблеми, пов’язані із забезпеченням 
ефективної діяльності та розвитку мережі. Під час до-
слідження опитано 400 працівників ЦНАП з 22 облас-
тей України [10]. Серед основних визначено такі про-
блеми, як: відсутність або недосконалість необхідних 
для розвитку мережі законодавчих актів; відсутність 
важливих рішень від органів державної влади; недо-
статня конпенсаційність адміністративних послуг; не-
стача фінансування; дефіцит кадрів; нестабільність 
енергозабезпечення; надмірний перелік обов’язкових 
послуг тощо. Щодо переліку адміністративних послуг 
ЦНАП в Україні надають від 200 до 400 видів адмініс-
тративних послуг. Необхідно відмітити, що перелік по-
слуг поступово розширюється. 

Певні зміни та напрями удосконалення діяльності 
мережі ЦНАП визначено у Законі України «Про вне-
сення змін до деяких законодавчих актів України щодо 
оптимізації мережі та функціонування центрів надання 
адміністративних послуг та удосконалення доступу до 
адміністративних послуг, які надаються в електронній 
формі» [11]. З введенням в дію саме цього закону, за 
нашою позицією, визначається початок другого етапу 
розвитку мережі ЦНАП як суб’єктів консалтингу в пу-
блічному управлінні. Законом передбачено низку важ-
ливих змін, а саме [12]: 

1) визначено зміну концепції – замість 

попереднього акценту на механізмі надання послуг у 
ЦНАП «через адміністратора», зроблено  зміну наго-
лосу – саме на головну характеристику, що відрізняє 
ЦНАП – це надання широкого переліку адміністратив-
них послуг, на відміну  від інших суб’єктів, у т. ч. ок-
ремих суб’єктів надання адміністративних послуг чи їх 
спеціальних (відомчих) «фронт-офісів»; 

2) зазначено про можливість застосування різ-
них моделей (механізмів) надання адміністративних 
послуг у ЦНАП: безпосередньо адміністратором; через 
адміністратора, шляхом його взаємодії з суб’єктами 
надання адміністративних послуг; суб’єктами надання 
адміністративних послуг, тобто їх посадовими осо-
бами; 

3) чітко передбачено, що усі або окремі завдання 
адміністратора ЦНАП можуть покладатися на старост 
та інших посадових осіб органу місцевого самовряду-
вання, що утворив ЦНАП; 

4) передбачено обов’язкове поетапне створення 
ЦНАП в усіх громадах. 

Як рішення, яке повинно позитивно вплинути на 
вирішення зазначених вище проблем, 13.11.2024 року 
Президент України підписав Закон «Про внесення змін 
до деяких законодавчих актів, у зв’язку з прийняттям 
Закону України «Про адміністративну процедуру» 
[13]. Цей Закон вносить зміни до 196 законодавчих ак-
тів та усуває колізії між нормами чинного Закону Ук-
раїни «Про адміністративну процедуру» і спеціаль-
ними законодавчими актами [14; 15]. Ці зміни дозво-
лять об’єднати принципи спеціальних законів, що ре-
гулюють різноманітні адміністративні процедури – від 
отримання дозволів і ліцензій до проведення перевірок 
контролюючими органами. Передбачено скорочення 
дублюючих норм і процедур, а також їхню уніфікацію. 
Очікується, що це підвищить ефективність правового 
діалогу між державою, бізнесом і громадянами [16]. 
Крім того, запропоновані зміни сприятимуть набли-
женню українського законодавства до вимог і станда-
ртів Європейського Союзу щодо права на належне ад-
міністрування, обґрунтованості адміністративних рі-
шень і реальних способів захисту прав та інтересів біз-
несу. [15; 16]. 

Ґрунтовні підстави для удосконалення діяльності 
ЦНАП в Україні, на наш погляд, закладено, завдяки до-
слідженням та рекомендаціям «Білої книги державної 
політики у сфері адміністративних послуг», підготов-
леної у січні 2024 року [17]. Цей документ розроблено 
експертами проєкту PROSTO «Підтримка доступності 
послуг в Україні» з метою звернення уваги відповідних 
органів державної влади на проблеми законодавства та 
практики у сфері адміністративних послуг, а також 
пропонування шляхів вирішення проблем. Експерти 
проводили дослідження, виходячи з 7 головних прин-
ципів діяльності сучасного ЦНАП, які певним чином 
відрізняються від принципів належного ЦНАП. Нами 
доповнено перелік принципів важливою характеристи-
кою, яка стосується кадрового забезпечення. За нашим 
переконанням, вона повинна обов’язково входити до 
складу головних принципів сучасного ЦНАП (рис. 1.). 
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Рис. 1. Головні принципи сучасного ЦНАП 

Джерело: розроблено та доповнено авторами на основі [17] 
 
Експертами запропоновано напрями удоскона-

лення діяльності мережі ЦНАП в Україні шляхом ви-
рішення: 1) загальних питань; 2) секторальних питань; 
3) міжсекторальних питань [17]. Кожен напрям містить 
стратегічні та тактичні рішення. Успішна реалізація 
стратегічних рішень передбачає виконання визначених 
експертами тактичних рішень. Так, для загальних пи-
тань запропоновано два стратегічних рішення: це дос-
тупність до адміністративних послуг і фінансові пот-
реби для забезпечення сталої роботи ЦНАП. Для сек-
торальних питань запропоновано дев’ять рішень, 
пов’язаних з наданням адміністративних послуг. Вирі-
шення міжсекторальних питань розвитку мережі 
ЦНАП передбачено шляхом реалізації трьох стратегі-
чних рішень, таких як: наскрізний гендерний підхід у 
наданні адміністративних послуг; роль старости в на-
ближенні доступності адміністративних послуг до на-
селення; мобільне обслуговування як інструмент ін-
клюзивного наближення публічних послуг до грома-
дян. Запропоновані рішення є всебічно обґрунтова-
ними та реальними для впровадження в діяльність, 
оскільки були розроблені з урахуванням: результатів 
опитування 286 досвідчених учасників;  обговорення 
проблем з керівниками ЦНАП, які працюють за різ-
ними моделями, представниками професійних асоціа-
цій (Всеукраїнської асоціації ОТГ, Всеукраїнської  асо-
ціації ЦНАП), міністерств та неурядових організацій; 
результатів галузевих досліджень, конференцій та он-
лайн-обговорень у сфері адміністративних послуг. 

Висновки. У науковій роботі визначено 2 етапи у 
процесі становлення та розвитку мережі ЦНАП в 

Україні як важливого суб’єкту консалтингового забез-
печення публічного управління. У межах кожного 
етапу вивчено основні змістові характеристики ЦНАП, 
визначено відмінності у концепціях та принципах кон-
салтингової діяльності. Проаналізовано стан мережі 
ЦНАП за статистичними даними початку 2022 та 2024 
років. Визначено області-лідери за кількістю працюю-
чих об’єктів ЦНАП різних моделей. Визначено про-
блеми, які ускладнюють ефективне функціонування та 
гальмують подальший розвиток мережі центрів в кра-
їні. Розглянуто закони України, прийняття та введення 
в дію яких повинно позитивно вплинути на вирішення 
вказаних проблем. В якості напрямів удосконалення 
діяльності ЦНАП в Україні розглянуто вирішення за-
гальних, секторальних та міжсекторальних питань, за-
пропоноване експертами у «Білій книзі державної по-
літики у сфері адміністративних послуг». Зроблено ви-
сновок, що пропозиції є всебічно обґрунтованими та 
реальними для впровадження. Доповнено склад голов-
них принципів сучасного ЦНАП принципом кадрового 
забезпечення, а саме – наявності кваліфікованого, мо-
тивованого  та задоволеного роботою персоналу. Реа-
лізація визначених у науковій роботі пропозицій пози-
тивно вплине на вирішення існуючих проблем на дер-
жавному рівні. Оскільки функціонування та розвиток 
мережі ЦНАП в Україні залежить від рішень двох рів-
нів, у подальших дослідженнях будуть визначені на-
прями удосконалення консалтингового забезпечення 
публічного управління на рівні органів місцевого са-
моврядування. 
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