8

Міністерство освіти і науки України
Івано-Франківський національний технічний університет нафти і газу
Інститут гуманітарної підготовки та державного управління
Кафедра публічного управління, адміністрування і національної безпеки

_______________________Латишевська Ірина Ярославівна________________

(прізвище, ім’я, по батькові)

УДК__________ 
(індекс) 

МАГІСТЕРСЬКА РОБОТА

_Розвиток системи надання адміністративних послуг в Україні__
(назва роботи) 
___Публічне управління та адміністрування___
(назва освітньої програми) 
____281 Публічне управління та адміністрування____
(шифр і назва спеціальності)
_____________________І. Я. Латишевська_______
(підпис, ініціали та прізвище здобувача освітнього ступеня) 

Науковий керівник __Гречаник Б. В., д.е.н., доцент______________ 
                          (прізвище, ім’я, по батькові, науковий ступінь, вчене звання)
Допущено до захисту 
Завідувач кафедри 
_________________І. П. Лопушинський_
(посада) (підпис) (дата) (ініціали та прізвище) 
Рецензент 
___________________Я. І. Арабчук_
(посада) (підпис) (дата) (ініціали та прізвище) 
Робота містить результати власних досліджень. Використання ідей, результатів і текстів інших авторів мають посилання на відповідне джерело. 
Івано-Франківськ – 2025

АНОТАЦІЯ

Латишевська І. Я. Розвиток системи надання адміністративних послуг в Україні. – Рукопис. 
Магістерська робота за спеціальністю 281 "Публічне управління та адміністрування". Івано-Франківський національний технічний університет нафти і газу. Івано-Франківськ, 2025.
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Latyshevska I. Ya. Development of the system of administrative services in Ukraine. – Manuscript.

Master's thesis in specialty 281 "Public management and administration". Ivano-Frankivsk National Technical University of Oil and Gas. Ivano-Frankivsk, 2025.

The master's thesis comprehensively researches modern approaches to the functioning of the system of administrative services in Ukraine, taking into account the conditions of the legal regime of martial law. The essence of the concept of "administrative service" is revealed and its key role in ensuring the efficiency of public administration is determined. The features of the organization and provision of administrative services under the legal regime of martial law are analyzed.

The experience of EU countries in organizing service activities of public authorities is studied and the possibilities of its implementation in Ukraine are outlined. The main problems of digitalization of the national system of administrative services during martial law are identified, and the current challenges of the development of intermunicipal cooperation in this area are also identified. The impact of digital solutions on the quality, accessibility and continuity of administrative services to citizens is assessed.

The need to adopt a holistic strategy for the development of digitalization of administrative services is substantiated, and the importance of systematic advanced training of employees of administrative service centers (ASCs) is emphasized as a prerequisite for improving the serviceability of the state and the stability of public administration under martial law.
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ВСТУП
Актуальність теми. Розвиток системи надання адміністративних послуг в Україні є надзвичайно важливим і своєчасним з кількох ключових причин. Першочергово, досить давно сформована потреба у зміні ролі держави – переходу від суто управлінської функції держави до надання якісного сервісу. Сфера адміністративних послуг – це саме той контактний майданчик між громадянином, бізнесом і державою, на якому реалізуються права, свободи та законні інтереси. По-друге, існує потреба у підвищенні якості, доступності та ефективності адміністративних послуг, тому потрібно системний та осучаснений підхід до даного питання. По-третє, світовий порядок та національні потреби диктують умови за яких адміністративні послуги повинні переходити в цифровий формат, бути доступними онлайн, інтегрованими між собою. Україна вже розпочала цей процес, але він потребує подальшого розвитку, стандартизації та оптимізації. По-четверте, у контексті воєнного стану, коли інфраструктура, комунікації, управлінські процеси зазнають підвищеного навантаження та ризиків, ефективна, стійка система надання адміністративних послуг стає критичною. Сервіси мають бути доступними навіть в умовах обмежень, зміщень, надзвичайних ситуацій –тобто система має бути адаптивною та стійкою. Саме тому, слід переглянути підходи до надання адміністративних послуг враховуючи вказані обставини та адаптувати дану системи до постійних суспільних перетворень.
Обґрунтування вибору теми дослідження. Вибір даної теми дослідження обумовлений як суспільною потребою вдосконалення системи адміністративних послуг, так і необхідністю наукового осмислення процесів її модернізації в контексті євроінтеграційного та воєнного викликів. Питання модернізації та цифровізації процесу надання адміністративних послуг досліджували вітчизняні науковці, зокрема: І. Риженко, А. Краковська, 
Н. Сидоренко, А. Жадан, С. Єсімов, які акцентували увагу на потребі цифровізації процесу надання адміністративних послуг.
Метою магістерської роботи є дослідження теоретико-прикладних засад функціонування системи надання адміністративних послуг в Україні та визначення сучасних тенденцій її подальшого розвитку. 
Для досягнення мети було означено та вирішено такі завдання:

1. Розкрито сутність поняття «адміністративна послуга» та її роль у системі публічного управління;

2. Проаналізовано особливості надання адміністративних послуг в умовах дії правового режиму воєнного стану;

3. Вивчено зарубіжний досвід надання адміністративних послуг в країнах ЄС;
4. Визначено основні проблеми цифровізації вітчизняної системи надання адміністративних послуг в умовах дії воєнного стану;
5. Ідентифіковано існуючі нині виклики щодо розширення міжмуніципального співробітництва у сфері надання адміністративних послуг;

6. Проведено оцінювання впливу цифровізації на якість та доступність адміністративних послуг;

7. Обґрунтовано потребу ухвалення стратегії розвитку цифровізації адміністративних послуг в Україні;

8. Обґрунтовано необхідність підвищення кваліфікації працівників ЦНАП з метою підвищення якості надання адміністративних послуг.
Об’єкт дослідження – процес надання адміністративних послуг в Україні.
Предмет дослідження – забезпечення розвитку системи надання адміністративних послуг в Україні з урахуванням процесу цифровізації.
Методи дослідження. Під час проведення аналізу системи надання адміністративних послуг використовувались певні наукові методи дослідження, а саме: аналізу та синтезу – для розкриття та дослідження сутності поняття «адміністративні послуги»; порівняльний аналіз – для вивчення досвіду країн ЄС у сфері електронного урядування та його адаптації до українських реалій; статистичний аналіз – для відображення статистичних показників щодо відкриття Дія.Центр по Україні; узагальнення – метод формування загальних висновків на основі проведеного дослідження.
Практичне значення одержаних результатів. Результати дослідження можуть бути використані органами державної влади та органами місцевого самоврядування для вдосконалення механізмів управління сферою адміністративних послуг. Розроблені рекомендації можуть сприяти підвищенню якості, прозорості та зручності надання адміністративних послуг, особливо за умови розроблення та впровадження стратегії цифровізації надання адміністративних послуг на рівні держави, чи окремого регіону. Запропоновані рішення можуть бути застосовані при модернізації роботи ЦНАП, підсиленні професіоналізації адміністраторів, розробці регіональних стратегій цифровізації, та у навчальних програмах підготовки публічних службовців по дисциплінах, що стосуються електронного урядування. Отримані результати можуть бути використані при розробці місцевих політик щодо розвитку е-сервісів та інтеграції їх у систему “Дія”.

Структура роботи. Логіка проведеного дослідження зумовила структуру роботи: вступ, три розділи (8 підрозділів), висновки, список використаних джерел (89). Загальний обсяг роботи складає 93 сторінки.
РОЗДІЛ 1

ТЕОРЕТИКО-ПРИКЛАДНІ ЗАСАДИ ПРОЦЕСІВ ФОРМУВАННЯ ТА ФУНКЦІОНУВАННЯ СИСТЕМИ НАДАННЯ АДМІНІСТРАТИВНИХ ПОСЛУГ В УКРАЇНІ ТА КРАЇНАХ ЄС
1.1 Адміністративні послуги в сучасній країні: їх суть, основні функції та завдання

Адміністративні послуги є фундаментальним елементом сучасної демократичної держави, що забезпечує пряму, легалізовану взаємодію між населенням та органами публічної влади. Вони є ключовим інструментом для реалізації прав громадян на задоволення їх інтересів та виконання обов’язків посадових осіб органів публічної влади, відображаючи перехід від традиційної патерналістської моделі держави до сервісної, яка орієнтована на потреби та інтереси свого населення. Мета надання адміністративних послуг полягає у створенні зручних умов спілкування особи з органами публічної влади в процесі задоволення потреб населення. Цей узагальнюючий термін охоплює дуже широке коло суспільних відносин.

Законодавчою основою для функціонування та розвитку системи надання адміністративних послуг в Україні є Закон України «Про адміністративні послуги» (2012 р.)
. Цей закон є базовим і визначає, що таке адміністративні послуги, ким і як вони мають надаватися. Важливо відзначити, що до закону внесено більше 30 змін, значна частина після повномасштабного вторгнення, що свідчить про його динамічний характер та постійну адаптацію до мінливих суспільних потреб та реалій. Така висока частота змін, демонструє, що правове регулювання адміністративних послуг в Україні не є статичним, а постійно еволюціонує. Це відображає прагнення держави до безперервного вдосконалення системи, реагування на нові виклики, такі як децентралізація та цифровізація, а згодом і повномасштабна війна, та адаптацію до найкращих практик. Постійні зміни підкреслюють, що сутність адміністративних послуг, хоч і закріплена законодавчо, є предметом постійного переосмислення та вдосконалення, щоб краще відповідати принципам сервісної держави.

Основний принцип теорії надання адміністративних послуг полягає в тому, що держава служить суспільству, а тому поняття «послуга» по суті таке ж, як і в приватному секторі – воно стосується діяльності, що здійснюється на запит окремої особи та спрямована на задоволення конкретних людських потреб
. Будь-який громадянин, який подає заяву до органу публічної влади, є не прохачем, а клієнтом. Тому будь-яке звернення, прохання чи скарга не можуть обтяжувати державну установу та її посадових осіб.

Закон України «Про адміністративні послуги» (2012 р.), визначає адміністративну послугу як результат здійснення владних повноважень суб’єктом надання адміністративних послуг за заявою фізичної або юридичної особи, спрямований на набуття, зміну чи припинення прав та/або здійснення обов’язків такої особи відповідно до закону
.

Аналіз наукових досліджень щодо тлумачення терміну «адміністративні послуги» різними авторами показує, що вони суттєво відрізняються, водночас можуть доповнювати одне одного. М. Гурковський визначає адміністративні послуги як публічну управлінську діяльність, спрямовану на юридичне оформлення необхідних процедур, передбачених законом, для забезпечення дотримання суб’єктивних прав фізичних та юридичних осіб, їх законних інтересів та виконання ними своїх зобов’язань. Адміністративні послуги здійснюються на запит фізичних та юридичних осіб, а їх формальним результатом є адміністративний (індивідуальний) акт відповідного органу
.

В. Гордєєв та В. Градович визначають адміністративні послуги як діяльність, що здійснюється уповноваженими державними органами для захисту суб’єктивних прав фізичних та юридичних осіб, а їх формальним результатом є видання адміністративних актів
. Е. Легеза вважає адміністративні послуги публічними послугами, що відображають здійснення владних повноважень суб’єктами публічної влади на запит фізичних та юридичних осіб відповідно до нормативних актів та оформлення відповідних адміністративних актів (дозволів (ліцензій), сертифікатів, посвідчень та інших документів, реєстрацій тощо)
.
К. Афанасьєв визначає адміністративні послуги як публічні (тобто державні та муніципальні) послуги, що надаються органами публічного управління та іншими уповноваженими суб’єктами
. І. Ільницька робить акцент на тому, що адміністративні послуги як результат діяльність суб’єктів владних повноважень, породжують позитивні соціальні ефекти та таким чином задовольняють права та інтереси тих, хто за ними звернувся
. О. Задихайло трактує адміністративні послуги як діяльність адміністративних органів з надання таких послуг, спрямовану на забезпечення належної реалізації захищених законом суб’єктивних прав та інтересів та/або виконання юридичних обов’язків фізичних чи юридичних осіб, яка здійснюється на підставі заяв цих осіб та офіційним результатом якої є адміністративний акт відповідного органу
. В. Тимощук стверджує, що адміністративні послуги можна розуміти з двох позицій: а) публічно-урядова діяльність органів влади, спрямована на забезпечення умов для захисту прав особи та здійснюється на підставі їх заяв; б) як результат публічно-урядової діяльності органів влади
.
Адміністративні послуги відображають адміністративні правовідносини, в яких органи публічної влади реалізовують права фізичних або юридичних осіб щодо досягнення певної мети (набуття, зміни або припинення відповідного статусу)
. У науковій літературі наголошується, що адміністративні послуги – це факт вчинення владних повноважень, що здійснюються органами публічної влади конкретно проявляються як юридичне оформлення дій, спрямованих на набуття, зміну або припинення прав та обов’язків громадянина, а також на задоволення моральних, матеріальних або особистих його потреб
.
Їх також вважають видом публічних послуг, процедури надання яких регулюються законом і відповідно до яких здійснюються адміністративні дії для забезпечення та захисту прав і законних інтересів заявника
. Тому поняття «адміністративні послуги» включає «цілеспрямованість» та «ефективність» надання послуг, публічні органи влади повинні бути максимально наближеними до споживачів, їхня діяльність має бути під громадським наглядом, зрозумілою суспільству, а процедури прийняття рішень мають бути прозорими. Під адміністративними послугами слід розуміти публічну, врегульовану законодавством діяльність органів публічної влади, до компетенції яких належить обов’язок надання відповідних послуг особі у випадку її особистого звернення на їх отримання, направлена на дотримання та захист законних прав фізичних та юридичних осіб
.
З. Шандрук трактує адміністративні послуги як діяльність уповноважених органів публічної влади, що спрямовується на забезпечення прав фізичних та юридичних осіб, яка здійснюється на вимогу цих осіб і має наслідком видання адміністративного акту
.
Адміністративна послуга представляє собою результат реалізації публічно-владних повноважень з метою забезпечення реалізації прав та свобод особи та надається чітко визначеним колом адміністративних органів чи іншими суб’єктами, але в межах наданих державою повноважень. Публічна або адміністративна послуги в сучасних умовах переважно надаються в електронній формі за допомогою інформаційно-комунікаційних систем
.

Провівши аналіз наукової категорії «адміністративна послуга» робимо висновки, що вона є ключовим елементом системи взаємодії між державою та громадянином, спрямованим на реалізацію публічних інтересів. Адміністративна послуга відображає практичну сторону діяльності органів публічної влади, пов’язану з наданням фізичним і юридичним особам певних прав, дозволів чи статусів. Її сутність полягає у забезпеченні доступності, прозорості, законності та результативності управлінських дій держави. Адміністративна послуга є динамічною категорією, що еволюціонує відповідно до суспільних потреб і принципів належного врядування. Ефективність її надання залежить від якості нормативно-правової бази, розширення електронних форматів надання послуг і забезпечення високої якості державного сервісу.
Основні характеристики адміністративних послуг такі: їх метою є захист прав та законних інтересів осіб; адміністративні послуги надаються лише на підставі заяви фізичної або юридичної особи; адміністративні послуги спрямовані на отримання, зміну або припинення прав чи обов’язків фізичних осіб; адміністративні послуги надаються відповідно до законодавчо врегульованих процедур; надання таких послуг здійснюється шляхом вчинення адміністративних дій; адміністративні послуги надаються відповідними органами публічної влади відповідно до їхніх повноважень; результатом розгляду звернення є адміністративний акт, що має індивідуальний характер (свідоцтво, ліцензія, дозвіл тощо)
.
Функціонування всієї системи адміністративних послуг в Україні ґрунтується на десяти принципах, закріплених у ст. 4 Закону України «Про адміністративні послуги». Ці принципи формують нормативну та етичну архітектуру "сервісної держави". Їх системне застосування має на меті забезпечити не просто відповідність, а якість надання адміністративних послуг. Це означає, що сутність адміністративних послуг глибоко переплетена з цими принципами, які спрямовані на перетворення взаємодії держави та громадянина з бюрократичної перешкоди на ефективний, прозорий та поважаючий права процес
.

Нижче наведено детальний опис кожного з цих принципів:
1. Верховенство права, зокрема законності та юридичної визначеності. Цей принцип є основним конституційним принципом (ст. 8 Конституції України), що означає домінування права в суспільстві та державі. Він передбачає, що діяльність органів публічної влади має суворо відповідати вимогам усіх правових норм, а процедура та повноваження органів влади мають бути чітко визначені.
2. Стабільність. Принцип стабільності передбачає стійкість законодавства та врегульованих ним правовідносин, створюючи умови для усталеності правозастосування та всієї правової системи.
3. Рівність перед законом. Цей принцип забороняє дискримінацію та забезпечує відсутність необґрунтованих переваг чи привілеїв для окремих суб’єктів звернення. Він вимагає рівних умов щодо переліку документів, оплати, строків надання послуг тощо для всіх.
4. Відкритість та прозорість. Означає можливість для суб’єктів звернення отримувати всі необхідні достовірні відомості про функціонування 
системи надання адміністративних послуг.
5. Оперативність та своєчасність. Забезпечує своєчасність надання адміністративних послуг у чітко встановлені часові межі. Якщо не надається інформація про граничний строк отримання послуг, то відповідно до законо-давства він не може перевищувати 30 календарних днів з дня подання заяви.
6. Доступність інформації про надання адміністративних послуг. Полягає у цілеспрямованому поширенні суб’єктами надання інформації про перелік послуг та порядок їх надання.
7. Захищеність персональних даних. Цей принцип вимагає від суб’єктів надання адміністративних послуг дотримання всіх вимог Закону України «Про захист персональних даних», забезпечуючи зберігання та захист конфіденційної інформації про особу.
8. Раціональна мінімізація кількості документів та процедурних дій, що вимагаються для отримання адміністративних послуг. Передбачає чітко визначений перелік необхідних документів, а також спрощення процедури надання послуг.

9. Неупередженість та справедливість. Є однією з основоположних засад надання адміністративних послуг, що гарантує об’єктивність та неупередженість в ухваленні рішення.

10. Доступність та зручність для суб’єктів звернень. Цей принцип передбачає створення умов, які забезпечують можливість доступу до адміністративних послуг якомога більшій кількості суб’єктів звернень, а також максимально комфортний та прийнятний спосіб отримання послуги, включаючи територіальну доступність та різні форми подачі заяв
.
Отже, сучасне розуміння адміністративної послуги ґрунтується на принципах орієнтації на потреби користувачів, спрощення процедур, цифровізації процесів та підвищення якості сервісу. Це дозволяє розглядати адміністративну послугу не лише як юридично визначену дію, а й як інструмент підвищення довіри до влади та формування сервісної держави. Якщо говорити про функції системи надання адміністративних послуг, то вони випливають із фактичної діяльності центрів надання адміністративних послуг. Функції надання адміністративних послуг – це ключові види діяльності органів публічної влади, спрямовані на забезпечення прав і законних інтересів фізичних та юридичних осіб шляхом надання визначених законом послуг. Вони охоплюють різні аспекти взаємодії держави з громадянами і бізнесом. 
Зокрема, до функцій надання адміністративних послуг можемо віднести:

- інформування (відображення інформації про послуги). Спрямовується на максимальне висвітлення інформації про адміністративні послуги, що надаються різними органами публічної влади, а також ЦНАП. Важливо надати людині розуміння кожного етапу, щоби уникнути плутанини та затримок; 
- реєстрування (реєстрація фізичних або юридичних осіб, нерухомості, місця проживання, ФОП). Ця функція створює основу для прозорого обліку та обробки звернень громадян;
- оформлення документів за вимогою (надання паспортів, посвідчень, довідок, дозволів). Головна вимога – доступність, простота та не дискримінаційність процесу; 
- соціального захисту (оформлення соціальної або іншої матеріальної допомоги, оформлення соціальних виплат);
- контрольна (аналіз дотримання дат оформлення та надання відповідної послуги). Функція сприяє публічній довірі до органів влади і забезпечує справедливість.
Основні завдання надання адміністративних послуг визначаються з урахуванням ролі держави у забезпеченні прав і свобод громадян, а також у створенні сприятливих умов для розвитку суспільства та бізнесу. Ці завдання відображають як функціональні, так і стратегічні цілі системи адміністративних послуг. Основні завдання надання адміністративних послуг:

1. Забезпечення доступності послуг (організація зручних точок доступу (ЦНАПи, електронні платформи), надання зрозумілої інформації про перелік, порядок і строки послуг, забезпечення рівних умов доступу для всіх категорій осіб, включаючи людей з інвалідністю).

2. Забезпечення законності та правомірності рішень (дотримання нормативно-правової бази з питань надання адміністративних послуг, захист прав заявників на кожному етапі взаємодії, ухвалення управлінських рішень лише на підставі законних і обґрунтованих фактів).
3. Підвищення якості та ефективності адміністративних послуг (скорочення часу на розгляд заяв, усунення дублювання процедур і зайвої бюрократії, впровадження стандартів якості та принципу «єдиного вікна»).

4. Прозорість і відкритість діяльності щодо надання адміністративних послуг (забезпечення доступу громадян до інформації щодо процедур та вимог, публікація результатів роботи та рівня задоволеності користувачів, запобігання корупційним проявам шляхом автоматизації процесів).

5. Орієнтація на потреби фізичних і юридичних осіб (врахування зворот-ного зв’язку від отримувачів послуг, модернізація сервісів відповідно до соціа-льних змін, індивідуальний підхід у вирішенні нетипових ситуацій).
6. Розвиток електронного врядування (перехід до електронних форм подання заяв і отримання результатів, інтеграція з державними реєстрами, системами електронної ідентифікації, сприяння цифровій трансформації адміністративних процедур).

8. Постійне вдосконалення та інноваційність (аналіз світового досвіду і адаптація передових практик, використання сучасних цифрових рішень, включно з мобільними застосунками, стимулювання професійного розвитку персоналу, що надає послуги)
,
.

Отже, на підставі вищезазначеного можливо зробити висновки, що адміністративні послуги, це ті послуги, які надаються відповідними уповноваженими органами публічної влади та мають певні характерні ознаки: нематеріальний характер послуги; публічний характер правових відносин; владна (адміністративна) природа їх надання; синхронність у наданні та отриманні послуг; обов’язковість волевиявлення особи на отримання послуги – наявність звернення (заяви); спрямованість на реалізацію та захист законних прав фізичних та юридичних осіб (отримання нематеріального блага, набуття корисного ефекту); індивідуальний характер послуг; рівність у правах між послугоотримувачем та послугонадавачем; загальна соціальна значимість. 
Функції адміністративних послуг охоплюють увесь цикл їх надання: від прийому звернень до контролю якості та вдосконалення процедур. Вони забезпечують юридичну визначеність, прозорість, інклюзивність та комфортне отримання послуг. Крім того, вони є основою формування довіри до державних інституцій та сприяють соціально-економічному розвитку. Основні завдання цієї системи полягають у доступності, законності, ефективності, цифровізації, орієнтації на потреби громадян та бізнесу, а також у підвищенні якості управлінських процесів. Їх виконання дозволяє модернізувати публічну службу, підвищити рівень життя населення й посилити конкуренто-спроможність країни в глобалізованому світі. Таким чином, адміністративні послуги – це не лише окремі процедури, а комплексна система, що постійно удосконалюється та відображає якість державного управління в цілому.

1.2 Особливості надання адміністративних послуг в умовах дії правового режиму воєнного стану в Україні
Хоча сфера надання адміністративних послуг за останні роки в Україні значно розвинулася, повномасштабне вторгнення російської федерації в Україну вимагало її термінового вдосконалення, враховуючи нові реалії. Налагодження ефективних взаємозв’язків між різними державними інституціями в цій сфері мало вирішальне значення, перш за все тому, що під час воєнного стану уряду бракувало часу та ресурсів для створення нових служб, а нові завдання та виклики тільки накопичувались. Щодо оформлення соціальних пільг, то одним з недоліків під час воєнного стану стало те, що громадяни мали звертатися до місцевих управлінь соціального захисту, щоб отримати такі соціальні послуги. Відсутність електронних черг, обмежені години прийому, обідні перерви, різні стандарти якості, відсутність можливості копіювання паперових документів у місці оформлення послуги, не врахування інклюзивності – це ті труднощі, з якими зіткнулись українці на початку 2022 р
. 
Під час воєнного стану місцевим органам влади було надано необхідні повноваження для запобігання загрозам, відбиття збройної агресії, забезпечення національної безпеки та усунення загроз щодо порушення незалежності та територіальної цілісності України
. Фактично, органи публічної влади виконували переважну більшість роботи, що виникла внаслідок повномасштабного вторгнення. Водночас, ЦНАП не лише продовжили надавали адміністративні послуги, але й на ранніх етапах війни стали гуманітарними центрами, беручи на себе практично всі зобов’язання, пов’язані з вирішенням поточних питань на місцях
. Так, за результатами дослідження, що було проведено літом 2022 р. виявлено, що потребу в отриманні адміністративних послуг через ЦНАП мали 15% населення, у той же час частка ВПО, що мала потребу в адміністративних послугах становила 73%. Потребу у зверненні до поліції, ДМС, Системи БПД, судів, Офісу Омбудсмана згадали менш як 5% громадян/-ок
.
З 15 березня 2022 р. доступ до адміністративних послуг поступово почав відновлюватись. Крім того, було розроблено десятки нових послуг для задоволення потреб громадян під час війни (фінансова допомога, соціальна підтримка). Численні адміністративні послуги, включаючи реєстрацію бізнесу, також були адаптовані та вдосконалені відповідно до воєнної ситуації.
Водночас важливо зазначити, що не всі питання, пов’язані з наданням послуг під час війни та окупації, є новими для України. Ще з 2014 року Україна почала формувати політику щодо діяльності органів публічної влади у воєнний час та ухвалила відповідне законодавство. Основним законом, що регулює правові відносини у цій сфері став Закон України «Про забезпечення прав і свобод громадян та правовий режим на тимчасово окупованій терито-рії» (2014 р.)
, яким визначено поняття «тимчасово окупованої території», встановлено правила реєстрації місця проживання, продажу нерухомості, умов ведення комерційної діяльності та соціального забезпечення жителів окупованих територій. Однак деякі політичні рішення, прийняті під час повномасштабної війни, втратили свою актуальність і потребували переоцінки та перегляду. Тому, з 2022 р. у закон внесено 12 поправок, зокрема до ст. 3 «Тимчасово окупована територія», ст. 4 «Правовий режим тимчасово окупованої території», ст. 9 «Незаконні органи, їх посадові та службові особи».
З початку повномасштабного вторгнення в Україні ухвалено низку нових та внесено зміни до чинних нормативно-правових актів, якими регулюється питання надання адміністративних послуг. Більшість із них ухвалено впродовж другого місяця військового вторгнення в Україну, коли стало зрозуміліше, на які потреби першочергово слід звернути увагу та як має виглядати нова система. Продовження термінів або зміна процедур надання адміністративних послуг було одним із перших урядових рішень.
Варто зазначити, що деякі адміністративні послуги почали надавати з урахуванням змін. Наприклад, термін дії паспортів громадян України для виїзду за кордон та внутрішніх паспортів, може бути продовжено до 5 років. Інформація про продовження терміну дії вноситься до паспорта для виїзду за кордон безкоштовно в день подання заяви особою, на чиє ім’я оформлено паспорт
. Впровадження змін були цілком обґрунтованими, оскільки з почат-ком повномасштабного вторгнення значна кількість людей, особливо зі схід-них та центральних регіонів України, покинула Україну через бойові дії, що унеможливило виконання цих завдань у встановлений законодавством термін. 
28 лютого 2022 р. Постанова Кабінету Міністрів України № 165 «Про умови зупинення надання адміністративних послуг та видачі дозволів» запровадила певні обмеження щодо введення воєнного стану, що включали зупинення реєстрації місця проживання, еміграцію із заявленого/зареєстро-ваного місця проживання та видачу виписок з реєстрів громад. Однак, дана постанова уже 2023 р. втратила чинність відповідно до Постанови Кабінету Міністрів України «Про поновлення строків надання адміністративних послуг і видачі документів дозвільного характеру та визнання такими, що втратили чинність, деяких постанов Кабінету Міністрів України»
.

Згодом ЦНАП відновили роботу та почали надавати такі послуги, зокрема, можливість змінити місце проживання через портал «Дія». Варто зазначити, що згідно із ст. 38 Закону України «Про військовий обов’язок та військову службу», ЦНАП зобов’язані реєструвати за місцем проживання або перебування осіб призовного віку, військовозобов’язаних та резервістів за місцем їх проживання або перебування за умови, що в їх військово-облікових документах є позначка відповідного районного (міського) територіального центру комплектування та соціальної підтримки
. Такі рішення дещо вирішили проблему з якою стикнулися військові адміністрації.
Згідно з Постановою Кабінету Міністрів України «Деякі питання державної реєстрації та функціонування єдиних та державних реєстрів, держателем яких є Міністерство юстиції, в умовах воєнного стану» (2022 р.), підприємницьку діяльність можна розпочати без отримання дозволу, ліцензії чи іншого результату надання державних послуг після подання декларації про господарську діяльність у довільній формі; спрощено митне обслуговування гуманітарної допомоги та імпорту автомобілів; свідоцтва про народження можуть бути видані на простому аркуші паперу (не потрібно використовувати папір зі спеціальним дизайном та захистом) тощо
.
Варто зазначити, що зростання попиту на адміністративні послуги в період воєнного стану зумовлений великою кількістю заяв від внутрішньо переміщених осіб. Для них найактуальнішими адміністративними послугами були поновлення документів, отримання довідки про внутрішнє переміщення або різних довідок про соціальну допомогу. Адаптуючи адміністративні послуги до умов воєнного стану, держава особливу увагу звертає саме на запити від внутрішньо переміщених осіб. Зокрема, урядом надано пріоритет особам, що переїхали із зон бойових дій, для отримання вакансій в місцевих органах влади без конкурсного відбору. Єдиними умовами для отримання такого призначення було громадянство України, освіта та досвід роботи
. 
З введенням воєнного стану уряд розширив сферу надання адміністративних послуг через ЦНАП, їх кількість також значно зросла. Тому новий перелік адміністративних послуг включає одноразову компенсацію особам з інвалідністю, які отримали поранення внаслідок дії вибухових пристроїв; одноразову грошову допомогу військовослужбовцям або добровольцям, які загинули, стали інвалідами або частково втратили працездатність внаслідок травм; та щорічну допомогу на реабілітацію особам з інвалідністю, які отримали поранення
.

Варто зазначити, що через рік після запровадження воєнного стану ухвалено Закон України «Про компенсацію за пошкодження та знищення окремих категорій об’єктів нерухомого майна внаслідок бойових дій, терористичних актів, диверсій, спричинених військовою агресією Російської Федерації»
, який передбачає подання заяв про відшкодування за відповідне зруйноване нерухоме майно через Центр надання адміністративних послуг.
Ми погоджуємося із твердженням І. Арістової, що з розвитком інформаційного суспільства в Україні інформаційні відносини стають дедалі більш соціально значущими, що вимагає їх відповідного регулювання правовими засобами
, водночас підкреслимо, що війна значною мірою вплинула на інформаційні ресурси щодо передачі інформації, надання адміністративних послуг в електронному форматі. Особливо складна ситуація з можливостями отримання та надання інформації про діяльність державних установ на тимчасово неконтрольованих територіях або в зонах бойових дій.
У перші місяці війни ключовими викликами були необхідність: негайного та точного обмеження або блокування доступу до реєстрів даних; використання хмарних сервісів та зберігання даних у безпечних місцях усередині та за межами країни; надійних (онлайн та офлайн) каналів зв’язку між державою та громадянами (для розподілу інформації та коштів); безпечної системи ідентифікації, яка виходить за рамки одного посвідчення особи. 
Ключовою точкою дотику для взаємодії громадян з державою став цифровий сервіс «ДІЯ» — веб-портал, мобільний додаток та бренд для української цифрової держави. Завдяки «ДІЯ» традиційні цифрові адміністративні послуги були доступні під час воєнного стану, а також запроваджено низку нових електронних послуг, зокрема: Єдокумент – тимчасовий документ, що посвідчує особу та відображає інформацію в застосунку «ДІЯ» і призначений для посвідчення особи в період дії воєнного стану, особливо для тих, хто втратив паперові документи; отримання через «ДІЯ» різних витягів: ЄДР, зміну імені, місце проживання, народження, несудимість, шлюб та розірвання шлюбу, смерть; єМалятко – дає можливість замовити через заявку до 10 різних послуг для новонародженої дитини: свідоцтва про народження, реєстрація місця проживання та інші; єДекларація, що дозволяє підприємствам подавати електронні декларації про комерційну діяльність, що усуває необхідність подання заявки на отримання дозволу перед відкриттям під час воєнного стану; єПідприємець – можливість отримання всієї інформації щодо початку ведення бізнесу
. Варто підкреслити, що ДІЯ відіграла значну роль у порятунку мільйонів громадян у перші дні та тижні після початку війни, швидко надаючи їм необхідні послуги. Система електронних закупівель ProZorro, послідовно забезпечує прозорість, публікуючи інформацію про державні контракти, підписані під час війни.

Примітно, що адміністративні послуги, які надаються мобільними ЦНАП, є особливо ефективними, дозволяючи людям з інвалідністю отримувати доступ до повних документів з віддалених місць (наприклад, у лікарнях чи вдома). Найпопулярнішими послугами, що замовляються через мобільного адміністратора є реєстрація статусу внутрішньо переміщеної особи, наклеювання фотографії до паспорта громадянина України, реєстрація матеріальних благ та реєстрація/скасування місця проживання.
Національна програма інформатизації, затверджена відповідним Законом України, відіграє ключову роль у формуванні та розвитку ІТ та цифрової трансформації країни
. Її правові межі визначені Положенням про Єдину інформаційну систему обліку Національної програми інформатизації від 27.12.2023 № 1400
. Електронна взаємодія єдиної системи з державними електронними інформаційними ресурсами та іншими інформаційно-комуніка-ційними системами здійснюється через систему електронну взаємодії дер-жавних електронних інформаційних ресурсів «Трембіта». Ця система дозволяє публічним органам влади налагоджувати безпечний міжвідомчий обмін інформацією через Інтернет шляхом обміну електронними повідомленнями між інформаційними системами. Найпопулярнішими онлайн-сервісами в сис-темі «Трембіта» є: Національний реєстр платників податків; електронна систе-ма охорони здоров’я; Національний реєстр актів цивільного стану; База даних кредитних історій; та Автоматизована система виконавчого провадження. 
Загалом, система надання адміністративних послуг в Україні (яка законодавчо регулюється Законом України «Про адміністративні послуги»
 та Законом України «Про особливості надання публічних (електронних публічних) послуг»
) продемонструвала свою стійкість до нових викликів та потреб населення під час війни. 
Аналіз нормативно-правової бази та особливостей надання адміністративних послуг в період дії воєнного стану дає можливість сформувати такі висновки: по-перше, повномасштабне вторгнення російської федерації в Україну вплинуло на всі соціально-політичні процеси в нашій країні, зокрема й на систему адміністративних послуг. Однак, незважаючи на це, Україна продовжує покращувати систему надання адміністративних послуг, зокрема і в електронному форматі. 
По-друге, місцеве самоврядування стало основою для побудови сильної держави, а багатий досвід, накопичений інституціями місцевого самоврядування під час війни, вкотре продемонстрував незаперечні переваги самоорганізації народу над централізованим управлінням. Робота, яку раніше проводив уряд в основних регуляторних, політичних та інституційних аспектах, забезпечила гарантію стабільності під час війни. Система адміністративних послуг в Україні довела свою стабільність з точки зору безпеки та задоволення нових потреб людей. Таким чином, надання адміністративних послуг в умовах дії правового режиму воєнного стану в Україні набуло особливої значущості, адже саме доступність державних сервісів у кризових обставинах є показником стійкості публічного управління та довіри громадян до держави. Воєнний стан змусив адаптувати як організаційні, так і технологічні аспекти роботи адміністративних органів, забезпечуючи безпеку і безперервність сервісу при обмежених ресурсах, переміщенні людей та зміні пріоритетів державної політики.

По-третє, особливості надання послуг у цей період виявляються у посиленій цифровізації, переведенні значної частини процедур в онлайн-формат, спрощенні ряду процедур, а також у розширенні доступу до критично важливих послуг (заміна документів, реєстрація ВПО, соціальна допомога). Важливу роль відіграє координація органів влади, робота через мережу ЦНАПів і застосунки на кшталт «Дія», що дозволили продовжити обслуговування громадян навіть в умовах загроз і обмежень.

По-четверте, війна висвітлила проблеми з логістикою, доступом до інтернету, необхідністю додаткового навчання персоналу та захисту даних. Це стимулювало до трансформації не лише технічних, але й управлінських підходів до надання адміністративних послуг, орієнтованих на гнучкість, мобільність та швидкість реагування. Отже, в умовах воєнного стану система адміністративних послуг в Україні продемонструвала здатність до адаптації та відновлення, підтвердивши свою роль як базового елемента функціонування держави й забезпечення прав громадян у надзвичайних обставинах.

1.3 Зарубіжний досвід надання адміністративних послуг в країнах ЄС
Країни ЄС широко використовують термін «публічні послуги», що охоплює всі послуги, що надаються державним сектором та знаходяться під відповідальністю органів публічної влади, на відміну від України, де крім терміну «публічні послуги» широкого вжитку набув термін «адміністративні послуги». Публічні послуги включають освітні, соціальні, побутові та комунальні послуги. Крім того, категорія «послуги» наголошує на виконанні обов’язків органів публічної влади перед громадянами, які повинні створювати юридично сприятливі умови для належного надання відповідних послуг громадянам.

Впродовж останніх кількох десятиліть уряди розвинених країн модернізували свої системи надання послуг, щоб забезпечити оперативний процес обслуговування населення та адаптувати послуги до потреб різних соціальних груп. Багато країн покращили надання адміністративних послуг за допомогою інтегрованого підходу, відомого як принцип «єдиного вікна». Згідно з цим принципом, надання послуг передбачає об’єднання та оптимізацію процесів надання адміністративних послуг, що дозволяє фізичним та юридичним особам безперебійно отримувати доступ до тих послуг, які їм необхідні. Такий принцип передбачає, що громадяни є клієнтами і мають змогу оперативно отримати будь-яку послугу, що потребують. Він забезпечує захист конфіденційної інформації громадян і відповідає за повну безпеку всіх систем. Принцип «єдиного вікна» є основоположним у побудові сервісно-орієнтованої системи надання адміністративних послуг.
Ідея сервісної держави запроваджувалась під час реформ, пов’язаних зі зміною основ адміністративно-управлінської взаємодії органів публічної влади та громадянами. Населення більше не розглядаються як прохач, а радше як клієнти, одержувачі адміністративних послуг. Такий підхід має багато суттєвих переваг, оскільки виходить з того, що основною метою держави є створення умов, що забезпечують максимально комфортне та гідне життя суспільства та його народу, що є першочерговою цінністю, пріоритетністю прав і свобод громадян, тобто справжнє впровадження верховенства права
. Україна зараз розробляє концепцію сервісної держави, засновану на цифрових технологіях. Першочерговим завданням є створення сервісно-орієнтованої держави, яка використовує цифрові технології для сприяння умов самореалізації особистості, захищає свободу та права населення, швидко надає високоякісні електронні адміністративні послуги та забезпечує ефективне соціальне забезпечення
.
Для порівняльного аналізу системи надання адміністративних послуг ми обрали такі країни, як Нідерланди, Німеччину, Великобританію, Бельгію, Франція, Естонія та Данія, оскільки кожна з них демонструє унікальні й водночас високоефективні моделі організації надання публічних послуг, які можуть бути орієнтиром для розвитку української системи. Вибір даних країн ґрунтується на таких критеріях:

1. Високий рівень цифровізації та інноваційності (Естонія, Данія, Нідерланди). Країни є світовими лідерами у сфері електронного урядування, мають ефективну модель інтегрованих цифрових сервісів на основі єдиної ідентифікації, включаючи доступ до багатьох послуг через один портал.
2. Розвинена мережа фронт-офісів та мультиканальність послуг (Німеччина, Франція, Бельгія). Країни демонструють ефективну систему децентралізованих послуг через муніципальні органи, що забезпечує доступність сервісів навіть у невеликих громадах.

3. Високі стандарти якості та клієнтоорієнтованості (Великобританія, Данія). Країни активно впроваджують концепцію, де фокус – на зручності, стандартизації та зворотному зв’язку з урахуванням соціальної інклюзії та потреб особливо вразливих груп населення.
4. Гнучкі моделі взаємодії громадян і держави. Країни демонструють різні підходи до інтеграції цифрових і традиційних форматів послуг, як-от: застосування єдиного вікна (one-stop-shop), розвиток мобільних сервісів; гнучка правова база, що регулює доступ, порядок та захист інформації.

Нідерланди вважаються однією з найуспішніших країн ЄС у впровадженні моделі «сервісної держави», що забезпечує ефективну організацію надання адміністративних послуг для громадян. Яскравим прикладом є система, впроваджена в Гаазі, яка передбачає організацію роботи з обслуговування клієнтів на двох рівнях. Центральний сервісний центр – головний офіс муніципалітету – виконує функції першого рівня, тоді як другий рівень охоплює кілька офісів, розташованих у різних частинах міста. Певні послуги, зокрема у сфері імміграції, доступні лише в центральному офісі
. Усі послуги є платними, однак плата за кожну послугу може суттєво відрізнятись та визначається муніципалітетом. Години роботи таких офісів максимально зорієнтовані на громадян. Кожен офіс один раз на тиждень працює за спеціальним «вечірнім» графіком для прийому заявок з 12:00 до 20:00. 

У Нідерландах «сервісні центри» функціонують як консультаційні, реєстраційні та ліцензійні центри, де можна отримати сертифікати, подати заявки або отримати необхідну інформацію. Такі ЦНАП мають багато переваг: по-перше, вони створюють зручність для громадян при оформленні послуг, заощаджуючи їх час та здоров’я; по-друге, дозволяють уникати прямих контактів населення із посадовими особами, що приймають рішення по наданні послуг для усунення корупції; по-третє, сприяє нормальним умовам праці для посадових осіб, що приймають рішення про надання послуги, яких не відволікає спілкування з клієнтами
.
Німеччина була однією з перших країн, яка запровадила ідею сервісної держави та принцип «єдиного вікна», прагнучи забезпечити громадянам єдиний доступ до адміністративних послуг. Основною метою реформ публіч-ного управління Німеччини було створення нової моделі сервісних послуг. По суті, ця модель делегує найдорожчі послуги приватним установам, тоді як державні установи відповідають за забезпечення їх належного виконання.

Адміністративна реформа Німеччини сприяла інтеграції кількох каналів обслуговування населення, які засновані на принципі «єдиного вікна»: кол-центри (інформаційних центрів), які надають інформацію та здійснюють запис на отримання адміністративної послуги; центри надання адміністративних послуг (сервісні центри), які надають громадянам щоденно певну кількість послуг; та онлайн-портали, що надають детальну інформацію про онлайн-послуги
. Німецька система надання адміністративних послуг в основному сформована та структурована місцевими органами влади через сервісні центри, тому основна взаємодія між громадянами та публічними органами влади відбувається на місцевому рівні.
У Німеччині, зазвичай, перелік адміністративних послуг охоплює ті послуги, які є найбільш затребуваними та надаються досить оперативно, тобто не потребують багато часу на їх оформлення. Влада регулярно переглядає список адміністративних послуг, щоб інтегрувати функції інших державних установ (наприклад, пункти інформації для пенсіонерів). Приблизно 80% послуг, що надаються в державі полягають у видачі посвідчень особи та паспортів, реєстрації в’їзду та виїзду, перереєстрації та наданні податкових карток. У малих та середніх містах (населення приблизно 25 000 осіб) через ЦНАП часто також надаються послуги реєстрації транспортних засобів. Решта 20% послуг включають: загальну інформацію та консультації; засвідчення документів; бюро знахідок (прийом втрачених речей та їх продаж на аукціоні); продаж квитків; надання інформації туристам та гостям; надання інформаційних матеріалів від інших установ; та продаж міських карт, книг та рекламної продукції. Фактично у Німеччині через центри надання адміністративних послуг надаються так звані «швидкі» послуги, які не потребують багато часу на їх оформлення.
Велика Британія вважається однією з найуспішніших країн Європи щодо організації процесу надання адміністративних послуг. Під час процесу реформ ключовим компонентом системи державних послуг стали Центри послуг для громадян, формування яких базується на таких принципах: рух документів, а не рух громадян; постійне покращення якості послуг; єдина заявка; та обслуговування в одному вікні. Центри послуг організовані за принципом «єдиного вікна», спрямованих на покращення доступності адміністративних послуг. Покращення якості надання адміністративних послуг включає також стратегію електронного урядування, спрямовану на сприяння використанню різноманітних електронних сервісів для оформлення електронних послуг
. Велика Британія стала однією із країн-лідерів у Європі по створенню та впровадженню національної системи електронного урядування.
У Бельгії громадяни можуть замовляти послуги дистанційно, подаючи всі необхідні документи через електронну систему. Для цього вони повинні мати персональну картку, яка дозволяє їм завантажувати певні особисті дані з публічних баз даних без необхідності вводити їх у спеціальні форми. Таким чином, громадяни Бельгії можуть дистанційно отримувати посвідки на проживання, довідки що стосуються сім’ї, карти місцевого резидента, поліцейські довідки, штрафи за паркування, свідоцтва про народження, свідоцтва про шлюб, свідоцтва про розлучення тощо
.
Франція створила інноваційні центри публічних служб для централізації всіх послуг, що надаються різними установами (особливо місцевими органами влади або приватними організаціями, державними установами та соціальними групами, які виконують державні замовлення). Ці центри об’єднують більшість необхідних послуг та працюють над тим, як зробити розташування сервісних центрів зручним для відвідувачів; як розробити зручні для відвідувачів графіки роботи сервісних центрів; як створити комфортне середовище для громадян у зоні обслуговування; як забезпечити спеціальні умови для людей з інвалідністю; та як створити систему електронного урядування, яка дозволяє отримувати велику кількість послуг онлайн
.
Естонія вважається піонером у сфері цифрової трансформації публічних сервісів. Основою естонської моделі є концепція «електронного громадянина», де більшість адміністративних процедур реалізуються через систему e-Estonia. Закони «Про публічні послуги», «Про цифровий підпис» і «Про систему X-Road» створили передумови для формування універсального цифрового інтерфейсу між громадянином і державою. Запроваджено цифровий підпис з використанням IDкарти і т. зв. технології̈ «Перехрестя» – використання через один портал баз різних установ. Оскільки процес становлення національної системи надання адміністративних послуг триває й досі, систематизація, узагальнення та адаптація кращого світового досвіду набувають підвищеної актуальності для нашої держави
.
Фізичні центри Teenindusbüroo (сервісні бюро) функціонують як допоміжна ланка для осіб без доступу до цифрових технологій, але основний акцент – на самообслуговування, ідентифікацію через ID-картки та взаємодію за принципом «не питаємо вдруге» (once-only principle)
. З 2017 р. Естонія продовжує розвивати свої цифрові можливості, орієнтуючись на створення повноцінного цифрового суспільства. Одним з ключових елементів цього процесу стало запровадження програми «Е-резиденство», яка дозволяє громадянам інших країн отримувати доступ до естонських електронних послуг і реєструвати бізнес, не відвідуючи країну особисто
. Принцип діджиталізації є базовим – понад 99% послуг доступні онлайн, а фізична взаємодія грома-дянина з чиновником зведена до мінімуму. Впровадження інтероперабельності між базами даних дозволило уникнути дублювання запитів і значно скоротити терміни обслуговування. Принцип «одного звернення» (once-only) діє на рівні закону та підкріплений адміністративною практикою. Естонія визнана лідером у цифровізації адміністративних послуг, випередивши інші європейські країни. Понад 90% естонців користуються цифровими адміністративними послугами, тоді як у Німеччині цей показник становить близько 62%.

Ключові фактори успіху Естонії включають: зручність для користувачів. Програмне забезпечення естонської електронної ідентифікації є надзвичайно зручним, надаючи доступ як до державних, так і до приватних послуг (наприклад, роздрібного банкінгу), що сприяло високому рівню його впровадження (90% естонців використовують національні e-ID); цифровий підпис. Широко використовується та юридично визнаний для підписання документів, таких як трудові договори, пропонуючи простоту використання та надійність; електронні рецепти. Рецепт лікаря автоматично вноситься до онлайн-реєстру, доступного з будь-якої аптеки в Естонії та навіть у сусідній Фінляндії, що підвищує зручність, безпеку та швидкість.

Траєкторія Естонії демонструє, що комплексна цифровізація – це не просто технологічний проєкт, а системна трансформація, що вимагає сильної політичної волі, надійної правової бази, відданості людиноцентричному дизайну та культура довіри. Контраст з Німеччиною показує, що застарілі системи та культурний опір можуть перешкоджати навіть великим економі-кам, що робить гнучкий, фундаментальний підхід Естонії особливо повчаль-ним. Досвід Естонії є переконливим зразком для інших держав-членів ЄС, підкреслюючи, що цифрова трансформація має бути глибоко інтегрована в правові та адміністративні структури, а не просто накладатися зверху. Він також підкреслює, що суспільне прийняття зумовлене відчутними перевагами та простотою використання.

Досвід Данії у цифровізації адміністративних послуг є ще одним яскравим прикладом передового досвіду. Ініціатива "Цифрова поштова скринька" стала важливою частиною стратегії цифровізації Данії. Вона розпочалася як невеликий пілотний проєкт, керований приватною компанією, і перетворилася на життєво важливий компонент урядової інфраструктури. Для полегшення переходу від аналогового до цифрового надання послуг Данія прийняла закони, що дозволяють розробку цифрових послуг, усуваючи перешкоди, такі як необхідність рукописних підписів. Крім того, з липня 2018 року нове законодавство має бути "цифровим за замовчуванням"
.

Майже всі публічні послуги стали доступними в цифровому вигляді. Обов’язковий характер "Цифрової поштової скриньки" у поєднанні зі зручним для користувачів дизайном та законодавчою підтримкою демонструє, що стратегічний орієнтир, якщо його добре реалізувати, може прискорити впровадження та принести значні економічні та суспільні переваги. Виклики, що виникають (кібербезпека, доступність), підкреслюють, що цифрова трансформація є безперервним процесом, що вимагає постійної адаптації та балансування пріоритетів.
Робимо висновок, що зарубіжний досвід надання адміністративних послуг свідчить про домінування клієнтоорієнтованих та цифрово інтегрованих моделей публічного адміністрування. Водночас, зауважимо, що цифровізація адміністративних послуг є досить тривалим та складним процесом. Багато країн перебувають на початкових стадіях його впровадження, тільки окремі держави можуть поділитись передовим досвідом. Незважаючи на війну в Україні, наша держави у питанні надання електронних адміністративних послуг уже має свій накопичений досвід, яким ділиться з іншими країнами. На міжнародному рівні щорічно формується й відповідний рейтинг країн щодо впровадження різноманітних електронних платформ для покращення процесу надання адміністративних послуг в електронному форматі. Для формування такого рейтингу виділяють три основні показники: індекс розвитку електронного урядування (EGDI), індекс електронної участі громадян, індекс онлайн сервісу. Для визначення рейтингу в останні роки беруть до уваги показники 193 країн світу. Індекс розвитку електронного урядування - це комплексний показник, що включає три виміри електронного урядування: надання онлайн-послуг, якість телекомунікаційного зв’язку і рівень людського потенціалу. Він вимірює готовність і здатність урядів використовувати інформаційні та комунікаційні технології для надання державних послуг громадянам.
Індекс розвитку електронного урядування представляє стан розвитку електронного уряду в досліджуваних країнах. Разом з оцінкою моделей розвитку веб-сайтів у країні, індекс розвитку електронного урядування включає характеристики доступу до інфраструктури та рівень освіти щодо використання інформаційних технологій. За результатами 2024 р. у 5 лідерів по даному показникові Данія, Естонія, Сінгапур, Південна Корея, Ісландія
. За індексом розвитку електронного урядування Україна у 2024 р. посідає 30 позицію, вона має показник індексу 0,8841 та рейтинговий клас V3, це досить високе значення серед 193 досліджуваних країн.
Такий високий показник демонструє значний прогрес України в цифровізації адміністративних послуг. Наприклад, Україна стала першою країною у світі, яка отримала офіційний електронний паспорт, і може похвалитися найшвидшим темпом реєстрації бізнесу у світі. Крім того, Україна стала однією з перших країн у світі, чий сертифікат COVID-19, доступний через додаток «Дія», офіційно визнаний Європейським Союзом, і четвертою країною в Європі, яка має цифрове посвідчення водія. Додаток «Дія» пропонує громадянам можливість брати участь у різних онлайн-курсах для підвищення своєї цифрової грамотності. Однак не можна забувати, що такий швидкий прогрес відбувся в період війни; жодна інша країна світу не розвивала цю сферу так ефективно, захищаючи свою територію.

За індексом електронної участі громадян Україна 2024 р. посіла перше місце
. Це додатковий показник до індексу розвитку електронного урядування в країні, який відображає готовність населення долучатись до державотворчих процесів через різноманітні онлайн-платформи. Відзначимо, що в Україні є досить великий вибір таких платформ, через які можна замовляти різноманітні адміністративні послуги, проходити онлайн навчання, оформляти різні документи чи замовляти товари та продукти. На другому та третьому місці Японія й Данія відповідно.
Таким чином, можемо говорити про те, що країни світу активно впроваджують різноманітні електронні платформи для полегшення процесу надання адміністративних послуг. Якщо ще відносно недавно виникла та почала впроваджуватись ідея сервісної держави за принципом єдиного вікна, то в останнє десятиліття розвитку цифрових технологій особливо актуальним стало питання застосування електронних сервісів для надання адміністративних послуг в електронному форматі. Це дає можливість більш якісного обслуговувати населення, збільшує кількість наданих послуг за певний період часу та покращує комунікацію з клієнтами. Незважаючи на війну в Україні, наша держава займає лідируючі позиції як щодо електронної участі громадян в державотворчих процесах, так і щодо розвитку електронного урядування. Це дає можливість дальше розвиватись, пришвидшувати процес обслуговування населення, оптимізувати процес надання адміністративних послуг, та й загалом розвивати дану сферу.

РОЗДІЛ 2
АНАЛІЗ ФУНКЦІОНУВАННЯ ТА РОЗВИТКУ
СИСТЕМИ НАДАННЯ АДМІНІСТРАТИВНИХ ПОСЛУГ
В УКРАЇНІ В УМОВАХ ДІЇ ВОЄННОГО СТАНУ
2.1 Проблеми цифровізації вітчизняної системи надання адміністративних послуг в умовах дії воєнного стану

Цифровізація – це важливий та відносно новий етап розвитку людської цивілізації. Цей процес охоплює всі сфери людського життя та спрямований на їх удосконалення. Сприянню поширення цифровізації як у світі, так і в Україні значною мірою сприяла пандемія COVID-19, через яку світ змушений був перейти на онлайн-навчання, роботу, та загалом життя. Однак, такі труднощі з часом викликали більше поширення та використання різноманітних онлайн платформ для полегшення життя. Пандемія також спонукала державу до трансформації і електронного сервісу надання адміністративних послуг та пришвидшила взаємодію між державними органами, органами місцевого самоврядування та одержувачами послуг. 
Аналізуючи процес цифровізації, можемо говорити як про його позитивні, так і про негативні його сторони. З одного боку позитивною стороною процесу цифровізації є те, що його результатом стало формування сервісно-орієнтованої держави, основною функцією якої виступає обслуговування громадян, захист їх інтересів та задоволення потреб населення
. Головною умовою формування сервісно-орієнтованої держави є здатність надавати високоякісні адміністративні послуги кожному громадянину та кожній юридичній особі. У цьому контексті має дотримуватися принципу рівності, тобто якість послуг не повинна залежати від отримувача послуги чи його місцезнаходження; ступінь відмови від надання послуг має бути низьким і мати чітке обґрунтування, а доступність послуг – високою
. Саме за умов цифровізації, ефективного використання людьми сучасних технологій, можуть бути реалізовані всі принципи та вимоги сервісно-орієнтованої держави, оскільки основна ідея цифровізації адміністративних послуг полягає в їх наданні населенню в електронній формі
. 
Другою позитивною стороною процесу цифровізації є те, що вона сприяє формуванню двох взаємопов’язаних тенденцій: першої, яка ґрунтується на ідеї, що цифровізація є передумовою формування електронного урядування як нової моделі управління; друга полягає в тому, що нові способи доступу до інформаційних ресурсів та послуг є можливістю переходу від адміністративного управління до електронного урядування
.
В Україні впровадження електронного урядування стало одним із пріоритетних напрямків національного розвитку ще у 2010 р., коли було затверджено Концепцію розвитку електронного урядування в Україні, яка чітко визначила ключові цілі, напрямки та заходи у цій сфері. Цей захід ознаменував важливий крок для України на шляху до цифровізації публічного управління. В останні роки Україна активно просуває цифровізацію та вдосконалення публічного управління, що має певне стратегічне значення саме із використанням сучасних інформаційних технологій
.
Держава може ефективно виконувати свої функції лише на основі належного правового контролю процесуальних механізмів. Цей принцип поширюється також на процес надання адміністративних послуг, зокрема з використанням інтернет-технологій. Основним законом у сфері адміністративних послуг є Закон України «Про адміністративні послуги», яким передбачено, що адміністративні послуги можуть надаватися в електронній формі через єдиний державний портал електронних послуг
. Функціонування такого порталу регулюється Положенням «Про Єдиний державний вебпортал електронних послуг»
, а його основними завданнями визначаються: надання послуг в електронному форматі, надання необхідної інформації про можливості оформлення відповідних послуг; отримання результатів надання електронних послуг, результатів розгляду скарг; надання користувачам інформації про послуги Порталу «Дія». Варто зазначити, що процес отримання електронних адміністративних послуг через портал «Дія» та вебсайт ЦНАП здійснюється з використанням кваліфікованих електронних підписів (КЕП)
.
Проєкт «Дія» вважається ключовим кроком у цифровому розвитку України, що знаменує собою низку інноваційних досягнень. Завдяки активному впровадженню та систематичному вдосконаленню порталу «Дія» процеси надання адміністративних послуг є значно спрощеними. Ініційований Міністерством цифрової трансформації України, портал складається з декількох елементів: самого порталу, застосунку, освітньої платформи, бізнес-платформи, Diя.City. Через портал громадяни можуть отримувати адміністративні послуги, подавати заяви та петиції онлайн, уникаючи зайвої бюрократії. Такий підхід допомагає оптимізувати адміністративні процедури, підвищити прозорість у роботі державних установ та сприяти розвитку цифрової держави.
Мобільний застосунок «Дія» вирізняється ключовим функціоналом платформи, що забезпечує доступ до електронних справ та персональних даних фізичної особи, яка ним користується. Заснований на сучасних технологіях, додаток пропонує Дія.Підпис користувачам, яким потрібно надійно та зручно підтвердити свою особу та підписати документи. Його функціональність, навіть під час воєнного стану в Україні, підкреслює його важливість та стабільність. Після авторизації застосунку на телефоні користувачі автоматично отримують доступ до електронних документів, які відображаються безпосередньо у відповідному розділі меню. Це відбувається лише після того, як вся необхідна інформація буде повністю введена та збережена у реєстрах
.
Отже, цифровізація є ключовим чинником розвитку електронного урядування, оскільки вона забезпечує перехід адміністративних послуг, управлінських процесів і взаємодії між владою та громадянами у цифрове середовище. Використання сучасних інформаційно-комунікаційних технологій, зокрема і відповідного порталу Дія, підвищує прозорість, відкритість і підзвітність органів влади, сприяє оперативності прийняття рішень та зменшує бюрократичні процедури. Завдяки цифровізації створюються умови для оперативнішого надання адміністративних послуг, розвитку електронної демократії та підвищення рівня довіри громадян до державних інституцій. Таким чином, цифровізація виступає основою модернізації публічного управління та рушійною силою побудови сучасної системи електронного урядування та сучасної сервісно-орієнтованої держави.
Однак, зауважимо, що незважаючи на важливість впровадження процесу цифровізації, зокрема для покращення якості надання адміністративних послуг в Україні, часто виникають певні проблеми з повноцінною реалізацією даного процесу. Можемо виділити окремі з них, які на нашу думку, є особливо актуальними на сьогодні. По-перше, зазначимо, що основною метою цифровізації адміністративних послуг є полегшення комунікації між населенням та органами влади всіх рівнів а також скорочення часу на оформлення тих чи інших послуг. Однак, у процесі такої реалізації виникає так звана проблема «цифрової нерівності», яка полягає у тому, що населення з різних причин немає рівного доступу до електронних ресурсів через які може замовити послугу. Користування інтернет-технологіями передбачає наявність відповідних знань та навиків, однак не все населення держави такі навики має і не завжди хоче їх формувати, або потребує багато часу на це; для формування таких навиків у всіх громадян України потрібно багато часу та затрат з боку держави, слід розробити відповідні навчальні курси та сприяти тому, щоб населення їх проходило; інколи виникають ситуації, що людина свідомо не хоче використовувати різноманітні інтернет платформи, аргументуючи це тим, що про неї вся інформація буде відома; проблема може бути також у людей, хто не має сучасних пристроїв (смартфонів, планшетів, ноутбуків), або мають поганий доступ до інтернету. За результатами дослідження Міністерства цифрової трансформації України у 2023 р. щодо визначення рівня цифрової грамотності серед українців виявлено динаміку частки дорослого населення із рівнем цифрових навиків нижче середнього (рис. 2.1). Як видно з рисунка 2.1 з 2019 р. до 2023 р. 12,6% громадян дорослого віку покращили свої цифрові навики з рівня нижче базового до базового. Це хороші тенденції, що засвідчують про постійне і поступове використання цифрових технологій у професійному та особистому житті.
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Рис. 2.1 – Динаміка частки серед дорослого населення щодо рівня цифрових навиків за 2019-2023 рр.

Зазначимо, що відсутні такі дослідження за 2024 р., однак, як наголошує голова Національного агентства України з питань державної служби, одними із найбільш затребуваних напрямів підвищення кваліфікації серед державних службовців в останні роки стали «Цифрова грамотність» та «Цифрова трансформація», як результат, провайдерами запропоновано понад 90 програм для навчання посадових осіб
. Тому, важливо подолати такі проблеми як цифрова нерівність та цифровий розрив між різними групами населення, щоб посилити цифрову трансформацію України.
По-друге, на сьогодні залишається проблема надання всіх адміністративних послуг в електронному форматі. Так, кількість електронних послуг поступово зростає, збільшується чисельність застосунків, через які ці послуги можна оформити, але у співвідношенні до загальної чисельності адміністративних послуг є великий розрив. Багато питань і до самих ЦНАП, які часто на своїх офіційних сторінках тільки розміщують інформацію про послугу, електронні форми та бланки заяв. Виникають питання і щодо функціонування WEB-сторінок ЦНАП, частина з яких просто не має власної сторінки, або розміщує інформацію на сайті відповідної ради. Внаслідок чого користувачі взагалі втрачають можливість отримати будь-яку послугу в електронному режимі
.
По-третє, ще однією проблемою є авторизація у відповідних застосунках, яка вимагає певну перевірку даних про особу та технічних навичок для індивідуального використання, що особливо важливо для людей похилого віку, осіб з вадами зору, слуху, обмеженими можливостями пересування тощо. Зокрема, щоб зайти в застосунок «Дія» необхідно авторизуватись через технології Bank ID, який передбачає необхідність проходження декількох кроків, перш ніж можна буде зайти в дію. У 2023 р. впроваджена взаємодія щодо обмінів між базами даних державної податкової та міграційної служб відносно автоматичної верифікації фізичних осіб як ВПО; ПриватБанку та Дія щодо автоматичного виявлення сімей, які мають право на отримання державної допомоги за програмою е-Оздоровленню та направлення ним повідомлення засобами Дія чи у мобільному застосунку «Приват24»
.

По-четверте, проблемою залишається надійність заходів захисту для безпечного обміну ідентифікаційними даними фізичних та юридичних осіб у державних інформаційних системах. Зі зростанням поширеності надання адміністративних послуг онлайн зростає використання значної кількості механізмів електронної ідентифікації, алгоритмів та протоколів у реєстраційних системах та системах доступу до інформаційних систем. Але це тільки збільшує потребу у захисті персональних даних населення. 
Цифровізація адміністративних послуг має забезпечити користувачам належну безпеку даних, включаючи доступ до детальної інформації про послуги, можливість заповнювати та завантажувати зразки документів та форм, необхідних для надання послуг, механізми інформування користувачів про хід надання послуг та можливість оплати послуг онлайн. Наразі ці механізми в Україні не функціонують повною мірою, що створює певні труднощі в доступі до адміністративних послуг за допомогою сучасних технологій. На тлі зростаючої інтеграції онлайн-технологій у сучасне суспільство, добре відома проблема кіберзлочинності стала ще більш помітною, загрожуючи безпеці персональних даних користувачів послуг у все більшій кількості інформаційних систем.
Вивчаючи питання інформаційної безпеки в процесі надання електронних адміністративних послуг, варто зосередилися на трьох її важливих напрямках. Безпечне інформаційне середовище є основою для інформаційної безпеки, а здатність інформаційної системи відповідати вимогам інформаційної безпеки значною мірою зумовлена довірою до програмного та апаратного забезпечення. До основних компонентів безпечного інформаційного середовища належать: безпечне середовище передачі даних з автентифікованим комунікаційним обладнанням, сертифікований обчислювальний комплекс на основі безпечного операційного середовища та безпечна система зберігання інформації
.
Проблему інформаційної безпеки та кібербезпеки в процесі надання адміністративних послуг населенню умовно можна поділити на дві частини: державну частину (створення захисту з боку держави для постачальника послуг) та приватну частину (захист інтересів та персональних даних суб’єкта звернення за послугою. У зв’язку з цим держава повинна забезпечити, відповідно до законодавства, належний захист прав та законних інтересів своїх громадян під час отримання ними відповідних адміністративних послуг. Враховуючи міжнародні рейтинги, які засвідчують, що становище нашої країни щодо надання електронних адміністративних послуг покращуються з року в рік, можна стверджувати, що рівень захисту інформації та кібербезпеки при наданні соціальних та адміністративних послуг знаходиться на належному рівні
. Однак як війна, так і збільшення запитів на отримання електронних послуг впливають на процес захисту та викликають потребу постійно впроваджувати нові технології. 
Окрім вищезазначених проблем, цифровізація адміністративних послуг має також деякі недоліки, які потребують вирішення на правовому рівні. Ці проблеми особливо помітні на певних етапах надання послуг. Наприклад, на першому етапі надання адміністративних послуг – поданні заяви – ми стикаємося з проблемою відсутності юридичного визнання електронної форми заяви, що потрібно заповнювати безпосередньо на веб-сайті. Наразі існує два способи заповнення електронної форми заяви: завантаження форми заяви, її заповнення та подальша передача з електронним цифровим підписом (цей процес вже уточнено законодавством), та заповнення екранної форми заяви безпосередньо на веб-сайті. Другий спосіб потребує правового регулювання. Наразі відсутній механізм регулювання видачі підписів або їх еквівалентів (тобто екранних форм), які необхідні для підтвердження наміру зацікавленої сторони і тому не можуть ідентифікувати отримувача послуги
. 
На завершення слід зазначити, що цифровізація адміністративних послуг в Україні – це процес, спрямований на спрощення процесу надання таких послуг за допомогою інтернет-технологій. Цей процес має значний позитивний вплив на зв’язки з громадськістю. Однак, існують й певні проблеми його впровадження. Підсумовуючи, слід зазначити, що Україна має всі можливості для створення ефективної системи цифрових адміністративних послуг. Було вжито численні заходи для забезпечення ефективного функціонування цього процесу, зокрема як в умовах пандемії COVID-19, так і через повномасштабну війну, однак залишають питання, що потребують їх врахування. Тільки шляхом систематичного вирішення цих питань можна забезпечити високоякісне функціонування системи електронних адміністративних послуг, що зробить її ключовим фактором розвитку демократії та покращення якості життя її громадян.
Процес цифровізації надання адміністративних послуг, попри значні досягнення, супроводжується й низкою певних проблем, що остаточно ще не вирішені, а у мінливому суспільстві інколи часто тільки загострюються. Серед основних труднощів варто відзначити часто недостатній рівень технічного оснащення органів влади, нерівномірний доступ громадян до цифрових технологій, низьку цифрову грамотність окремих категорій населення та державних службовців. Також актуальними залишаються питання кібербезпеки, захисту персональних даних і правового забезпечення електронних процедур. Важливими є й організаційні бар’єри, зокрема відсутність узгодженої міжвідомчої взаємодії та стійких механізмів моніторингу якості електронних послуг. Таким чином, подолання зазначених проблем є необхідною умовою для подальшого розвитку ефективної, безпечної та доступної системи цифрового надання адміністративних послуг. 
2.2 Основні виклики щодо розширення міжмуніципального співробітництва у сфері надання адміністративних послуг

Міжмуніципальне співробітництво між територіальними громадами – це встановлення взаємних відносин між двома або більше громадами на основі договору. Ця співпраця регулюється законодавством, а її головною метою є сприяння соціально-економічному та культурному розвитку регіонів, покращення якості надання послуг громадянам, та більш ефективне здійснення повноважень, відповідно до законодавства, з урахуванням інтересів та цілей кожної із громад. Співпраця громад є результатом добровільних рішень, об’єктивність яких визначається соціальним розвитком, бажанням покращити своє становище серед інших громад, об’єднати зусилля для вирішення проблем
.

Головною метою співпраці є об’єднання сил та ресурсів на основі договору для вирішення тих проблем, що виникли; покращення показників якості життя членів громади та забезпечення їх захисту
. Співпраця є важливою складовою децентралізації, вказує на ефективність реалізації такої реформи, оскільки наявна автономія територіальних громад забезпечує кращі можливості для співпраці з іншими громадами, які зацікавлені в розробці й реалізації спільних проєктів. Співробітництво територіальних громад покликано сприяти покращенню різних сфер у яких воно реалізовується, зокрема і щодо надання адміністративних послуг, однак цей процес наразі стикається з багатьма труднощами, особливо через те, що громадяни мало поінформовані про те для чого таке співробітництво має реалізовуватись і які результати може принести. 
Найпоширеніші сфери міжмуніципального співробітництва включають: житлово-комунальні питання, надання адміністративних послуг, пожежну охорону та правопорядок, надання послуг освіти та охорони здоров’я. При співробітництві громади можуть отримати багато переваг, зокрема: створення додаткових ресурсів для надання різних публічних послуг, які можуть бути недоступними у менших чи більш віддалених від обласних центрів громадах; економію коштів та підвищення якості послуг; кращу координацію дій у плануванні подальших кроків для забезпечення розвитку
.
У сфері надання адміністративних послуг міжмуніципальне співробітництво сприяє створенню додаткових точок доступу до отримання адміністративних послуг у невеликих територіальних громадах (відкриття невеликих відділень ЦНАП, або надання таких функцій окремому адміністратору); більш ефективному використанню ресурсів; спільній роботі над досягненням великих цілей (синергія у виконанні завдань); забезпеченню безперервності у наданні послуг на всій території.
У ст. 4 Закону України «Про співробітництво територіальних громад» закріплено шість основних форм такого співробітництва. Крайні зміни до закону внесено Законом України «Про внесення змін до деяких законів України щодо розвитку співробітництва територіальних громад» (2025 р.) і полягали вони у доповненні форм співробітництва шостим пунктом. До основних форм віднесено: делегування повноважень; реалізація спільних проєктів; спільне фінансування; утворення спільних комунальних підприємств; утворення спільного органу управління; утворення агломерації
. Наведемо приклади реалізації таких форм співробітництва у сфері надання адміністративних послуг та визначимо основні виклики, які виникають при реалізації таких форм.

Перша форма – це делегування повноважень (завдань) одного органу місцевого самоврядування іншому. У ст. 10 Закону України «Про співробітництво територіальних громад» вказано, що одному із суб’єктів співробітництва іншими суб’єктами співробітництва можуть делегуватись певні завдання з наступною передачею відповідних ресурсів. Така форма є можливою, у реєстрі договорів про співробітництво територіальних громад з 2022 р. є зокрема договір 2025 р. про співробітництво територіальних громад у формі делегування виконання окремих завдань щодо надання адміністративних послуг, що підписаний між Рогатинською міською радою та Ямницькою сільською радою
. Приклади співпраці між територіальними громадами інших областей: Аджамська селищна громада уклала Договір про співробітництво у формі делегування виконання окремих повноважень (спільного фінансування) у сфері охорони здоров’я щодо передачі повноважень (і ресурсів) для надання медичної допомоги через спільне фінансування між громадами
; Донецька селищна громада (Харківська обл.) та Зміївська міська громада підписали Договір про співробітництво у формі делегування окремих завдань, спрямований на підвищення якості освітніх послуг для дітей з особливими освітніми потребами: діти з ООП Донецької громади отримуватимуть підтримку через інклюзивно-ресурсний центр Зміївської громади
.
Ця форма співробітництва ґрунтується на принципах взаємної вигоди, ефективності та субсидіарності. Її головна мета – забезпечити якісне й раціональне виконання певних функцій місцевого самоврядування у тих випадках, коли одна громада має кращі організаційні, кадрові або матеріально-технічні можливості для цього. Фактично делегування передбачає укладання двосторонньої (або багатосторонньої) угоди, за якою один орган місцевого самоврядування (делегуюча сторона) доручає іншому (виконавцю) здійснювати певні дії чи надавати послуги від його імені та в його інтересах.

Переваги делегування повноважень:

- підвищення ефективності управління місцевими справами;
- економія бюджетних ресурсів за рахунок спільного використання ресурсів;
- можливість забезпечення мешканців малих громад якісними послугами без дублювання структур;
- сприяння розвитку партнерства та довіри між громадами.

Проблеми та основні виклики:

- можливість виникнення конфліктів компетенцій або нерівності у взаємовідносинах;
- недостатня фінансова компенсація приймаючій громаді;
- складність координації та контролю якості виконання делегованих функцій;
- потреба у правовій і методичній підтримці на рівні держави.

Друга форма передбачає утворення спільного органу управління для виконання визначених законом повноважень та з метою економії коштів. Спільний орган управління може бути окремим виконавчим органом або структурним підрозділом одного із суб’єктів співробітництва. Відносно новою формою співробітництва між територіальними громадами є утворення агломерацій. Однак, з 2022 р. у реєстрі договорів таких документів не вказано.
Вважаємо, що основними викликами такої форми співробітництва є: організаційно-управлінські (нечіткий розподіл повноважень і відповідальності між громадами може призвести до дублювання функцій або управлінського хаосу; конфлікти інтересів між громадами щодо пріоритетів діяльності спільного органу; складність у прийнятті рішень, особливо коли кілька громад мають рівні права, але різні можливості та ресурси; недостатня координація між місцевими радами та керівництвом спільного органу); фінансово-економічні (нерівномірний розподіл фінансового навантаження – одна громада може вкладати більше коштів, ніж інші, що викликає напруження; відсутність стабільного фінансування – якщо одна з громад змінює бюджетні пріоритети, спільний орган може втратити джерело фінансування; ризик неефективного використання коштів через слабкий фінансовий контроль або відсутність прозорої системи звітності; залежність від державних субвенцій чи грантів, які можуть бути припинені або скорочені); кадрові та управлінські (брак кваліфікованих кадрів, здатних ефективно організувати діяльність спільного органу; невизначеність у статусі працівників спільного органу – кому вони підпорядковуються, хто несе відповідальність за їхню діяльність; можливість політичного впливу з боку окремих голів громад чи депутатів на роботу органу); соціально-психологічні (недовіра між громадами, особливо якщо вони відрізняються за розміром, ресурсами чи політичними уподобаннями; невдоволення населення через нерівномірний розподіл результатів спільної діяльності (наприклад, якщо переваги отримує лише одна громада)); порушення сталості та ефективності (нестійкість співробітництва – громади можуть вийти з угоди, що призведе до розпаду спільного органу, відсутність системи моніторингу ефективності діяльності спільного органу, недостатня прозорість у прийнятті рішень, що може спричинити зниження довіри та звинувачення у корупції).

Однією із форм співробітництва є спільне фінансування (утримання) суб’єктами співробітництва підприємств, установ та організацій комунальної форми власності, об’єктів інфраструктури, відповідно до якої у сфері надання адміністративних послуг з 2016 р. підписано договори між: Володимирецькою селищною радою та Антонівською сільською радою Рівненської області (2022 р.); Володимирецькою селищною радою та Каноницькою сільською радою Рівненської області (2022 р.); Володимирецькою селищною радою та Полицькою сільською радою Рівненської області (2022 р.). Всі ці договори націлені на утримання ЦНАП у Володимирецькій селищній раді. Також підписано договори (2022 р.) по даній формі співробітництва між: Новояворівською міською радою та Яворівською міською радою, Судововишнянською міською радою щодо фінансування (утримання «Мобільного ЦНАПу» територіальними громадами Яворівського району Львівської області. У 2023 р. підписано договір між Петропавлівською селищною радою та Брагинівською сільською радою Дніпропетровської області щодо спільного фінансування Відділу ЦНАП виконавчого комітету Петропавлівської селищної ради, а в 2025 р. – між Звягельською міською радою, Брониківською сільською радою, Городницькою селищною радою та іншими громадами щодо спільного фінансування ЦНАП Звягельської міської ради
.
Так, саме спільне фінансування та утримання об’єктів комунальної власності є одним із найбільш складних викликів у практиці міжмуніципального співробітництва. Серед основних викликів можемо виокремити: невизначеність правового статусу спільної власності; нерівномірне фінансове навантаження; виклики у сфері самого управління; фінансові та бухгалтерські виклики; кадрові та мотиваційні проблеми.
Найбільш оптимальною формою співробітництва територіальних громад є реалізація спільних проєктів. Вона передбачає координацію діяльності органів місцевого самоврядування двох громад та акумулювання коштів для реалізації спільних заходів. Така форма взаємодії є досить простою і популярною серед громад. У посібнику
 зазначено, що більш як 90% усіх договорів про співробітництво територіальних громаду у сфері надання адміністративних послуг укладено саме за даною формою співпраці. Питаннями можливої взаємодії за даною формою можуть бути: організація роботи громад щодо оформлення фронт- чи бек-офісу у ЦНАП; створення додаткового віддаленого місця у громаді, що самостійно не може його утримувати; забезпечення діяльності мобільного ЦНАП; організація співробітництва щодо взаємозамінності державних реєстраторів; організація спільного ЦНАП. 

Прикладами таких договорів з 2022 р. є договори між: Коростенською міською радою та Горщиківською сільською радою Житомирської області (2022 р.) щодо забезпечення розвитку громад шляхом спільного надання якісних адміністративних послуг через ЦНАП виконавчого комітету Коростенської міської ради; Вижницькою міською радою та Селятинською сільською радою Чернівецької області (2022 р.); Петриківсько-Ременською сільською радою та Лютенською сільською радою Полтавської області; Путильською селищною радою та Селятинською сільською радою Чернівецької області (2023 р.) щодо сфери державної реєстрації речових прав на нерухоме майно; Лановецькою міською радою та Збаразькою міською радою Тернопільської області (2023 р.) у сфері державної реєстрації юридичних, фізичних осіб-підприємців через ЦНАП Лановецької міської територіальної громади; Кам’янською сільською радою та Берегометською селищною радою Чернівецької області (2023 р.); Хорошівською селищною радою та Барашівською сільською радою, Новоборівською селищною радою Житомирської області (2023 р.) щодо надання адміністративних послуг Державної міграційної служби; Білокриницькою сільською радою та Бабинською сільською радою Рівненської області (2024 р.); Путильською селищною радою та Вашківською сільською радою Чернівецької області (2024 р.).
Отже, найбільш прийнятною формою співробітництва між громадами є реалізація спільних проєктів. Вона не заборонена законодавством у сфері адміністративних послуг та дозволяє громадам займатися широким спектром спільної діяльності у цій сфері. Також це дає змогу громадам ефективно об’єднувати ресурси та зусилля для досягнення цілей, покращення якості адміністративних послуг, що створює умови робить за яких така форма співробітництва є ефективною та корисною для розвитку українських громад. Наприклад, громади можуть організовувати спільні проєкти щодо функціонування ЦНАП, надання окремих видів послуг , організовувати роботу мобільних ЦНАП
.
Проаналізувавши визначені на рівні законодавства форми співробітництва між територіальними громадами та навівши можливі ризики за кожною формою, сформуємо загальні висновки об’єднавши всі можливі виклики у загальний перелік. Основними викликами у розширенні міжмуніципального співробітництва часто є відсутність кваліфікованих кадрів (нестача спеціалістів, які могли б ефективно налагоджувати та впроваджувати співробітництво), складнощі в пошуку партнерів і налагодженні комунікації, а також незрозумілість щодо того, з ким і для чого варто співпрацювати (перешкоди у налагодженні ефективної комунікації між громадами, незрозумілість мети та доцільності співпраці для окремих громад). Додатково, на даний процес впливає воєнний стан, який ускладнює процедури ініціювання, проведення громадських обговорень та посилення співробітництва
. Ще одними із викликів є війна, що призводить до постійних бойових дій, окупації та деокупації територій, через що зміщують пріоритети громад, що впливає на їхню готовність до співробітництва; вона може призвести до невиконання раніше укладених договорів.
Отже, основний аспект співробітництва між місцевими громадами у сфері адміністративних послуг має включати: безперервність надання послуг у межах їх юрисдикції – забезпечення постійного доступу мешканців громади до необхідних адміністративних послуг; розширення обсягу послуг, що, своєю чергою, збільшує кількість та якість послуг, доступних громадянам; працюючи разом, громади можуть досягати більш амбітних цілей та реалізовувати більш масштабні та складніші проєкти; та економію ресурсів – співпраця може заощаджувати кошти та ресурси, зменшуючи витрати на інфраструктуру та адміністраторів. Це вимагає координацію діяльності суб’єктів співпраці та акумулювання ресурсів протягом визначеного періоду для спільного виконання відповідних заходів. Для забезпечення якості процесу укладання угод про співробітництво між місцевими громадами у сфері адміністративних послуг необхідні документовані процедури. Ці процедури допоможуть стандартизувати та впорядкувати процес співпраці, а також забезпечать ефективність та прозорість спільної реалізації проєктів.
2.3 Аналіз нових підходів надання адміністративних послуг в Україні в умовах дії воєнного стану
У період воєнного стану в Україні питання доступності адміністративних послуг є особливо гострим, адже не завжди громадяни можуть звернутись за отриманням певної послуги з різних причин. Вимушене переміщення, зруйнована інфраструктура та обмежений фізичний доступ до адміністративних установ створили значні перешкоди для громадян у доступі до основних послуг. Саме тому, посилилось питання щодо впровадження нових підходів надання адміністративних послуг, серед яких варто виокремити процес цифровізації (активне впровадження електронних адміністративних послуг, використання мобільних застосунків, зокрема Дія); впровадженні штучного інтелекту у діяльність ЦНАП; мобільність та гнучкість надання адміністративних послуг (створення виїзних та пересувних робочих місць адміністраторів, так званих «мобільних адміністраторів»); фокус на забезпеченні сталості та кібербезпеці електронних сервісів через резервування даних, стійкому захисті системи.
Розглянемо більш детального кожен із цих підходів. Цифровізація адміністративних послуг стала не лише сучасною тенденцією, а й критично важливим інструментом для забезпечення безперебійної роботи відповідних публічних структур щодо надання адміністративних послуг. Упровадження цифрового врядування в країні, застосування різноманітних цифрових платформ через які можна оформляти послуги, незалежно від місця перебування людини, є не просто актуальним питанням, але й життєвоважливим в умовах війни.

Цифровізація адміністративних послуг стала ключовим напрямком розвитку публічного управління в Україні відносно не давно, але зарекомендувала себе з позитивної сторони як під час пандемії, так і під час війни. Так, значна частина послуг продовжує надаватись через відповідні органи державної влади, органи місцевого самоврядування та ЦНАП, однак цифровізація сприяє більш якісному використанню часу, ефективнішому процесу оформлення відповідних послуг, і що найголовніше, можливості надання послуг громадянам, які з тих, чи інших причин не можуть прийти в ЦНАП. Якщо на сьогодні аналізувати кращі практики у наданні адміністративних послуг, то першочергово варто зупинити увагу на їх цифровізації, адже під час воєнного стану традиційні механізми надання послуг стали складними або важкодоступними, а цифрові рішення забезпечили безперервність взаємодії між громадянами та органами публічної влади. Міністерство цифрової трансформації України активно розширює функціональність електронних сервісів, формує нові застосунки через які можна замовляти послуги, зберігати всі важливі документи в електронній формі, отримати витяги, оформляти соціальну допомогу чи реєструвати бізнес. Впровадження нових технологій не лише допомагає покращити зручність та доступність послуг для громадян, але й сприяє прозорості, ефективності й стійкості публічного управління в кризові часи.

Зазначимо, що ключовим елементом реформи місцевого самоврядування в Україні було створення мережі ЦНАП для надання громадянам широкого спектру адміністративних послуг. Підвищення її цифрової ефективності є ключовим для адаптації системи адміністративних послуг до викликів модернізації, включаючи воєнний стан. Відслідкувати зміни у чисельності ЦНАП та Дія.Центр можна на офіційному сайті, де інтерактивно на карті відображаються відповідні показники (рис. 2.2). На сьогодні ЦНАП активно реорганізовуються в Дія.Центри, що спрямовують свою діяльність на створення сучасних «єдиних сервісних центрів», які надають громадянам повний спектр послуг. Основні види діяльності цих центрів включають адміністративні послуги, консультування щодо використання онлайн-сервісів, самообслуговування та бізнес-консалтинг. Дія.Центри також надають додаткові послуги, зокрема правову консультацію, поштові та банківські послуги, можливість оплати комунальних платежів, а також здають в оренду офіси та приміщення у користування, для організації зустрічей.
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Рис. 2.2 – Карта кількості ЦНАП на території України

ЦНАП постійно працюють над удосконаленням своєї роботи та застосуванням нових сервісів, що пропонує держава. Наприклад, у 2024 р. пілотним став проєкт «Мобільна валізка», який реалізовується з метою обслуговування маломобільної групи населення. У такій валізці всі необхідні технічні засоби для оформлення та надання відповідних адміністративних послуг, а саме: ноутбук, принтер, сканер, веб камера. На початку реалізації такого проєкту одразу декілька ЦНАП Івано-Франківської області отримали такі «Мобільні валізки»: Бурштинської, Івано-Франківської, Калуської, Косівської, Надвірнянської, Рогатинської, Тисменицької та Тлумацької територіальних громад
.
ЦНАП у м. Рівне 2024 та 2025 рр. отримав від Міністерства цифрової трансформації України почесну відзнаку «Дієвий ЦНАП», адже досить активно працює над полегшенням процесу надання адміністративних послуг у громаді, зокрема: 2023 р. для ефективного зберігання і керування великими обсягами документів, ведення обліку і відстежування руху відомостей впроваджено комп’ютерну програму «ЦНАП SQS. Архів», 2025 р. презентовано облаштоване в приміщенні ЦНАП інклюзивне робоче місце для людей з порушенням зору, оснащене тифлотехнічними засобами, у цьому ж році на офіційному вебсайті ЦНАП запроваджено форму попереднього звернення сервіс «Віртуальний адміністратор для Захисників та Захисниць України», який дозволяє отримувати онлайн консультації та підтримку в замовленні електронних послуг без візиту до центру
.

У Дніпропетровській області опрацьовано питання щодо формування брендингу єдиної мережі ЦНАП по цілій області шляхом розробки концепції її фірмового стилю та ключових атрибутів – бренд-буку. Це перший такий досвід для України щодо популяризації єдиної мережі ЦНАП всього регіону
.
Також у 2025 р. великий акцент Міністерством цифрової трансформації України зроблено на формуванні безбар’єрних ЦНАП, тому разом із швейцарсько-українською Програмою EGAP провело перший етап великого проекту «Безбар’єрний ЦНАП», що полягав в аудиті доступності ЦНАП для різних груп населення. Аудит охопив ЦНАПи в 14 громадах із 7 областей: Вінницька: Війтівецька, Тростянецька громади; Дніпропетровська: Васильківська, Самарська, Солонянська громади; Одеська: Біляївська громада; Хмельницька: Кам’янець-Подільська, Хмельницька громади; Чернігівська: Менська громада; Волинська: Шацька, Вишнівська, Нововолинська, Луцька громади; Сумська: Сумська громада. Експерти аналізували наскільки легко можна було дістатись до ЦНАП, зайти та зорієнтуватись у приміщенні, а також оформити послугу. За результатами проведеної перевірки планується формування відповідних рекомендацій для всіх ЦНАП по Україні, як створити безбар’єрні умови для всього населення
.
Однак, через війну окремі ЦНАП змушені закриватись на тих територіях, де ведуться активні бойові дії, чи тимчасово перебувають в окупації. Особливо актуальним стає процес цифровізації процесу надання адміністративних послуг. Цифровізація є ключовим фактором модернізації адміністративних процесів, що дає можливість автоматизувати послуги, зменшити бюрократичне навантаження та підвищити ефективність публічного управління. Вона може реалізовуватись за допомогою таких інструментів: електронного документообігу, що зменшує потребу в паперовій бюрократії; онлайн-сервісів; штучного інтелекту в публічному управлінні, що дає можливість використовувати аналітику великих даних для прогнозування потреб громадян та спрощення процедури ухвалення рішень; хмарних технологій – створення єдиної платформи для зберігання та обробки даних, доступної в режимі реального часу. Процес децентралізації сприяв наближенню адміністративних послуг до громадян, особливо тих, що проживають у сільській та віддаленій місцевості, тим самим ефективніше задовольняючи їх потреби та забезпечуючи рівний доступ до всіх публічних послуг. Саме завдяки створенню розгалуженої мережі ЦНАП, відкриття Дія.Центрів в окремих територіальних громадах, забезпечення мобільних офісів ЦНАП це стало можливим
.
Розглянемо окремі успішні електронні платформи, які використовуються в Україні для надання адміністративних послуг, які можна вважати кращими практиками. Центральною платформою для надання адміністративних послуг є «Дія», що має мобільний застосунок, веб-сторінку та формує бренд цифрової держави. Як портал Дія, так і її застосунок доповнюють один одного і дають можливість отримати максимально інформації про адміністративні послуги в Україні, а в застосунку легко зберігати всі необхідні документи про особу на одній платформі. 

Навіть через війну Дія не зупинилась у використанні, а навпаки, створено умови для її розвитку через додавання до неї нових можливостей. Одним із таких сервісів стала можливість подати через платформу Дія інформацію про пошкоджене майно для відшкодування втрат
. Завдяки цьому додатку громадяни можуть швидко повідомити про пошкодження майна внаслідок бойових дій не тільки у зоні бойових дій чи у прифронтових містах, але й в інших населених пунктах України. А з травня 2023 р. громадяни мають можливість оформити матеріальну допомогу на ремонт житла. 

Через воєнну агресію у громадян України виникли труднощі щодо доступу до власних документів, в кого вони були втрачені, або згоріли разом із житлом. Це ускладнювало процес ідентифікації особи, особливо в умовах посиленої перевірки населення. Тому у мобільному додатку «Дія» було запроваджено новий цифровий документ єДокумент, що містить паспортні дані, а також ідентифікаційний номер.

З квітня 2023 р. до мобільного додатку та порталу «Дія» додано нову функцію, яка дозволяє особам оформити собі статус внутрішньо переміщеної особи (ВПО) та отримати відповідну довідку про переміщення. Ця функція доступна для осіб, які переїхали з районів, що постраждали від бойових дій, з моменту запровадження воєнного стану в Україні. Також у додатку є вкладка «Допомога по безробіттю», через яку можна замовити дану послугу та отримувати допомогу тим громадянам, що втратили роботу через війну. Отримати таку допомогу можуть особи, які офіційно були працевлаштованими, але через війну втратили місце роботи; фізичні особи-підприємці, які через війну не можуть вести свою діяльність.
Платформа «Дія.Освіта»
 є важливим інструментом, мета якого полягає у підвищенні цифрової грамотності населення шляхом надання доступу до навчальних курсів у різних сферах. Платформа відома насиченістю та різноманітністю навчальних курсів, які можуть проходити громадяни з різних сфер. Сертифікати, що видаються після успішного завершення курсів, підтверджують, що особи виконали вимоги курсів, і демонструють їх досягнення. Крім того, сертифікати стандартизовані та відповідають міжнародному академічному стандарту, включаючи присвоєння кредитів ЄКТС. Ще однією перевагою платформи є її здатність швидко реагувати на суспільні потреби, що відображається у створенні відповідних курсів, зокрема курсів, спрямованих на підтримку військовослужбовців та медичного персоналу в кризові часи.
Платформа «Дія.Бізнес» – це національний інструмент України, спрямований на підтримку розвитку малого та середнього підприємництва, який має два компонент: онлайн-платформу «Дія.Бізнес» (для онлайн-взаємодії) та мережу центрів підтримки бізнесу (для офлайн-консультацій та допомоги). Така платформа запущена за ініціативою Міністерством цифрової трансформації ще у лютому 2020 р., проте з 2022 р. набула нового змісту. Сьогодні «Дія.Бізнес» пропонує досить багато послуг для малого та середнього підприємництва, зокрема містить інформаційний розділ, що охоплює державні, донорські та приватні програми підтримки різних видів підприємництва в умовах війни. На вебсайті представлені програми підтрим-ки, які надають таким підприємствам практичні інструменти та ресурси, що дозволять їм адаптуватися до реального стану та залишатися життєздатними. 
Дія.Сіті – це унікальна правова та податкова система, розроблена для сприяння розвитку української ІТ-індустрії. Особи, що включені до цієї системи користуються низкою переваг, включаючи спеціальний правовий статус та сприятливу податкову політику. Такі переваги дають можливість розвивати українські та іноземні ІТ-компаній, реалізовувати стартапи та шукати потенційних інвесторів.

Другим ключовим напрямком покращення у наданні адміністративних послуг стало впровадження штучного інтелекту у діяльності ЦНАП та у електронних сервісах, зокрема, в аналізі запитів громадян, оптимізації процесів надання послуг та персоналізації взаємодії між громадянами та публічними органами. Наприклад, платформа «Дія» використовує інтелектуальну систему обробки даних для швидкої ідентифікації користувачів, тим самим підвищуючи безпеку та зручність доступу до всіх електронних застосунків
. Використання технології блокчейн також зростає в Україні, зокрема, в реєстрації власності та державних закупівлях через систему Prozorro. Вона допомагає забезпечити прозорість транзакцій, запобігти втручанню та зміцнити довіру до рішень публічних органів влади. Хмарні рішення також відіграють ключову роль у розширенні доступу населення до адміністративних послуг. Використовуючи хмарну інфраструктуру, національні платформи, зокрема Єдиний портал електронних послуг, дають можливість громадянам цілодобово мати доступ до адміністративних послуг, незалежно від місцезнаходження користувача та зменшують витрати на утримання локальних серверів. Це особливо важливо для громад, які дуже постраждати через активні бойові дії.
Третім сучасним підходом до надання адміністративних послуг є забезпечення мобільності та гнучкості такої системи. Мобільний адміністратор – це працівник ЦНАП, який здійснює виїзне обслуговування громадян поза межами стаціонарного центру, використовуючи пересувні робочі місця або мобільні комплекси. Такі фахівці надають ті самі послуги, що й у звичайному ЦНАП, але без потреби громадянина самостійно відвідувати офіс. Метою впровадження є забезпечення доступності адміністративних послуг для громадян, які: проживають у віддалених або сільських районах; є внутрішньо переміщеними особами (ВПО); мають обмежені фізичні можливості; перебувають у зонах, де зруйнована інфраструктура або відсутні стаціонарні ЦНАП через бойові дії.

Переваги «мобільних адміністраторів» є: забезпечення рівного доступу до послуг незалежно від місця проживання; підвищення довіри громадян до органів влади завдяки персоналізованому підходу; ефективне рішення для громад, які втратили будівлі ЦНАП унаслідок бойових дій; можливість оперативного реагування на потреби населення (оформлення документів, довідок, реєстраційних дій тощо). До викликів можна віднести: необхідність стабільного інтернет-зв’язку і безпечного доступу до державних реєстрів; питання захисту персональних даних під час виїзного обслуговування; високі витрати на утримання транспорту та техніки; потреба у спеціальному навчанні адміністраторів для роботи в польових умовах.
Фокус на забезпеченні сталості та кібербезпеці електронних сервісів через резервування даних став одним із стратегічних напрямів модернізації системи надання адміністративних послуг в Україні під час воєнного стану. В умовах воєнного стану, коли існують ризики знищення інфраструктури, кібератак та втрати даних, держава зробила акцент на: сталості функціонування електронних послуг, навіть за відсутності основних серверів чи збоїв у мережі; резервуванні та дублюванні державних реєстрів; захисті персональних даних громадян та публічних службовців.

Основні напрями реалізації: резервування державних реєстрів; посилення кіберзахисту; стійкість електронних сервісів; інституційні кроки. Однак, і тут можна виокремити можливі проблеми та виклики: висока вартість резервної інфраструктури і залежність від зовнішнього фінансування; брак кваліфікованих ІТ-спеціалістів у громадах для підтримки локальних копій; необхідність постійного оновлення політик кіберзахисту та навчання адміністраторів; ризики незаконного доступу до даних при роботі з копіями поза основними системами.

Таким чином, вважаємо, що в Україні створена велика інфраструктура Центрів надання адміністративних послуг, які продовжують працювати та розвиватися, незважаючи на виклики війни. Однак тимчасове закриття сотень закладів ЦНАП у прифронтових районах визначає важливість у цифровізації надання адміністративних послуг, що дозволить громадянам отримувати доступ до основних послуг незалежно від їх місцезнаходження. Для забезпечення ефективного функціонування та застосування цифрових сервісів у період воєнного стану та повоєнної відбудови держави слід продовжувати розвивати цифрову інфраструктуру з урахуванням потреби у підвищенні цифрової грамотності громадян та забезпеченні високого рівня кібербезпеки.
На основі проведеного аналізу приходимо до певних висновків. В умовах воєнного стану в Україні система надання адміністративних послуг зазнала суттєвих трансформацій, що спрямовані на забезпечення її безперервності, доступності та стійкості. Нові підходи формуються під впливом викликів воєнного часу й водночас відображають стратегічний курс держави на цифрову модернізацію публічного управління. Ключовими тенденціями стали цифровізація процедур, розвиток дистанційних і мобільних форматів обслуговування, а також спрощення регуляторних вимог. Важливе значення має впровадження інституту «мобільних адміністраторів» та пересувних ЦНАП, що дозволяє забезпечити доступ до послуг громадянам із віддалених, постраждалих або тимчасово окупованих територій.
Окремим пріоритетом є посилення кібербезпеки та резервування державних даних, що гарантує сталість функціонування електронних сервісів навіть в умовах фізичних загроз і кібератак. Цей напрям став основою для формування сучасної моделі цифрової стійкості держави. Загалом нові підходи у сфері надання адміністративних послуг демонструють перехід від традиційної моделі «держави-офісу» до гнучкої, мобільної та клієнтоорієнтованої системи, здатної ефективно реагувати на кризові обставини.

РОЗДІЛ 3
ПЕРСПЕКТИВИ ТА ОСНОВНІ НАПРЯМИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ РОЗВИТКУ СИСТЕМИ НАДАННЯ АДМІНІСТРАТИВНИХ ПОСЛУГ
В УКРАЇНІ
3.1 Стратегія розвитку цифровізації адміністративних послуг в Україні в умовах дії воєнного стану
У світі, що швидко змінюється під впливом технологій, ефективне функціонування систем публічного управління не може бути забезпечено без застосування сучасних цифрових інструментів. Цифровізація адміністративних послуг не лише покращує якість послуг, але й створює нові можливості для прозорості, швидшого прийняття рішень та ефективнішого використання наявних ресурсів, що в подальшому сприяє розвитку всіх сфер.

Ключовий виклик полягає у комплексному впровадженні цифровізації не тільки у сферу надання адміністративних послуг, але й у інші. Часткове застосування усіх наявних технологій часто призводить до нестійких чи нетривалих результатів та створює ускладнення щодо цифрової нерівності між окремими регіонами й групами населення. Важливо усвідомити, що цифровізація вимагає чіткої стратегії, яка інтегрує технічні, правові та соціальні аспекти. Тому її розроблення в Україні посилить той процес цифровізації адміністративних послуг, що відбувається на даний момент.
Успіх цифровізації адміністративних послуг неможливий без належного законодавчого та інституційного підґрунтя. Нормативно-праові акти є не просто формальністю, а критичною основою, що легітимізує та робить обов’язковим використання електронних сервісів для надання адміністративних послуг. В Україні ця база стрімко розвивається, підтримуючи швидкий темп реформ.
З метою розвитку цифровізації адміністративних послуг в Україні певні нормативно-правові акти уже ухвалені:

– Закон України «Про електронну ідентифікацію та електронні довірчі послуги». Він закладає правову основу для використання електронного підпису, печаток та інших довірчих послуг, а також надає легітимності у здійсненні певних процесів онлайн
;

– Закон України «Про публічні електронні реєстри», який встановлює єдині принципи створення, ведення та взаємодії державних реєстрів
;

– Закон України «Про особливості надання публічних (електронних публічних) послуг», який визначає засади надання електронних публічних послуг, публічних послуг, комплексних електронних публічних послуг, автоматичного режиму надання електронних публічних послуг
;

– Закон України «Про хмарні послуги» з метою вирішення проблем посилення захисту персональних даних та інформації, а також покращенні розбудови цифрової інфраструктури
;

– Закон України «Про електронні комунікації», яким гармонізуються відносини щодо використання електронних комунікаційних послуг
;

– Концепція розвитку системи надання електронних послуг в Україні, що визначила стратегічний напрямок розвитку електронних послуг як важливого елементу модернізації публічного управління
;

– Постанова Кабінету Міністрів України «Питання Єдиного державного вебпорталу електронних послуг Реєстру адміністративних послуг» та відповідне Положення, якими регулюється функціонування порталу «Дія»
;
– Указ Президента України «Про деякі заходи із забезпечення надання якісних публічних послуг», яким було затверджено деталізований перелік заходів з метою формування та функціонування сервісної держави
.

Наявність і постійне оновлення законодавства з питань надання адміністративних послуг в електронному форматі підтверджує, що український уряд має глибоке розуміння необхідності легалізації цифрових процесів. Це демонструє, що ініціатива «Держава в смартфоні» — є не просто короткостроковим проєктом, а комплексною інституційною реформою. Це є ключовим рушієм переходу від просто «електронних документів» до справді «електронних послуг», що вимагають взаємодії між державними органами влади, органами місцевого самоврядування та населення.
У межах проєкту «Україна після перемоги: підготовка і комунікація реформ для реалізації “Бачення України – 2030”» Центром політико-правових реформ була представлена «Стратегія реформи. Адміністративні послуги та їх цифровізація». Стратегія охопила питання децентралізації повноважень щодо надання адміністративних послуг, а одним із дієвих способів це зробити визначено їх інтеграцію в ЦНАП, а також розвиток електронних публічних послуг; впорядкування відносин щодо справедливої, зрозумілої та простої адміністративної процедури та оплати послуг; цифровізація адміністративних послуг
. Однак, сама стратегія не носить юридичного характеру, не затверджена як нормативно-правовий документ, тому носить скоріш рекомендаційний характер побудований на дослідженнях, що проведені Центром політико-правових реформ.
Тому, на сьогодні важливим є розроблення цілісної стратегії цифровізації надання адміністративних послуг за затвердження її на законодавчому рівні. Ухвалення такої стратегії має відповідати процесам євроінтеграції, підвищити рівень суспільної довіри до діяльності органів публічної влади, сприяти прозорості комунікації та гнучкості системи надання адміністративних послуг. Стратегія має будуватись на принципах доступності послуг; законності та рівного доступу громадян до електронних послуг, враховуючи те, що урядом ухвалено Стратегію розвитку сфери електронних комунікацій України на період до 2030 року, яка передбачає забезпечення надання на всій території України доступних електронних комунікаційних послуг
.
Першочерговим завданням є побудова цілей на довгострокову перспективу та, відповідно до них розроблення чітких завдань для реалізації у коротші терміни. Стратегічні цілі цифровізації адміністративних послуг мають бути спрямовані на створення ефективної, доступної та прозорої системи взаємодії фізичних та юридичних осіб з органами публічної влади. Використання сучасних технологій у всіх процесах повинно знизити рівень бюрократії та мінімізувати ризики корупції. Це передбачає створення інтегрованих платформ, які дозволять легко відстежувати стан заявок і рішень, а також відображення відкритих даних для громадського контролю
.
На цьому етапі варто виокремити основну мету цифровізації надання адміністративних послуг – побудову стійкої, інноваційно-цифрової держави, що буде лідером у сфері е-урядування. При цьому, до основних стратегічних цілей можемо віднести: забезпечення цифрової стійкості; сприяння глобальній інтеграції; формування міцної інституційної структури та держави як платформи. Детально розглянемо кожну із окреслених цілей та сформуємо пропозиції щодо завдань, адже кожна із цих цілей є як ніколи актуальною на сьогодні та лежить на поверхні вивчення серед науковців і політиків.
Забезпечення цифрової стійкості передбачає побудову міцного фундаменту кібербезпеки, що відповідатиме найвищим міжнародним стандартам та виходитиме з реалій війни в Україні. Зростання кількості та обсягу даних, що обробляються державою, супроводжується підвищеними ризиками кібербезпеки та порушення приватності. Загрози можуть включати несанкціоноване втручання ззовні, збої в системі або маніпуляції з боку інсайдерів. Це вимагає, щоб стратегія цифровізації мала кібербезпеку в основі всіх процесів, а не як додатковий компонент. Громадяни мають бути впевнені, що їхня інформація є конфіденційною, а державні платформи – надійними. Це включає впровадження сучасних систем ідентифікації та підпису, які гарантують безпечний доступ до сервісів.
На жаль, через воєнні дії електронні системи в Україні постійно піддаються атакам та кібератакам, тому важливо не просто дотримуватись певних міжнародних стандартів, а формувати свою захищену систему даних від таких дій. На додаток до правових аспектів, стратегія має передбачати системні заходи, такі як регулярна оцінка ризиків, впровадження внутрішніх правил контролю та призначення відповідальних осіб.

Сприяння глобальній інтеграції, що може включати розробку механізмів для міжнародної участі у наданні адміністративних послуг. Важливо, щоб держава могла перейти до довгострокової, фундаментальної стратегії з урахуванням досвіду інших країн. Також критично важливим є питання цифрової освіти та подолання цифрового розриву між різними групами населення й регіонами. Глобальна інтеграція з іншого боку передбачає не тільки вивчення та впровадження іноземного досвіду, але й можливість поділиться власним досвід, адже в України він також є. Розвиток цифрової освіти має сприяти підвищенню цифрової грамотності. Через освітні кампанії, онлайн-курси та мобільні додатки Міністерство цифрової трансформації України навчає громадян, як замовляти та отримувати електронні послуги. Це сприяє ширшому залученню людей до користування сервісами, особливо тих, хто раніше мав обмежений доступ до цифрових інструментів. А подолання цифрового розриву між різними групами населення повинно включати декілька етапів: необхідно забезпечити фізичний доступ до інфраструктури, зокрема до швидкісного інтернету, у всіх населених пунктах; , необхідно застосовувати людиноцентричний підхід при розробці послуг, роблячи їх інтуїтивно зрозумілими та доступними для всіх категорій громадян, включно з особами з інвалідністю.
Третьою ціллю є формування міцної інституційної структури. Один із найбільших викликів цифровізації полягає не в технологіях, а в організаційних процесах. Досвід показує, що розробка програмного забезпечення становить лише близько 20% роботи, тоді як 80% - це реінжиніринг (зміна) існуючих процесів та нормативної бази. Це означає, що справжня цифровізація – це не просто оцифрування, а глибока реформа державного апарату. Важливо підвищувати ефективність публічного управління за рахунок автоматизації усіх процесів. Цифровізація адміністративних послуги повинна не лише спрощувати процедури для користувачів, але й оптимізувати роботу органів публічної влади, зменшуючи витрати часу та ресурсів.
За умови інституційної підтримки цифрової трансформації адміністративних послуг, вкрай важливо систематично модернізувати місцеві органи влади шляхом нарощування людського, технологічного, інформаційного та фінансового потенціалів. Практичний підхід до цієї проблеми полягає у створенні організаційно надійних умов, що сприяють постійному професійному розвитку персоналу, зокрема через програми цифрової грамотності, спрямовані на практичне застосування цифрових інструментів в обслуговуванні громадян. Одночасно необхідно створити стабільне джерело фінансування для модернізації інфраструктури ЦНАП, зосереджуючись на використанні хмарних технологій, впровадженні електронного документообігу. Розширення можливостей ЦНАП має стратегічно зосереджуватися не лише на збільшенні кількості онлайн-послуг, але й на забезпеченні їх ефективної доступності для мешканців усіх громад. 
В такому випадку важливо враховувати регіональні та демографічні характеристики громад України. Рекомендується, щоб інституційне планування базувалося на картуванні регіональних цифрових ресурсів громад. Це не лише забезпечить розуміння поточної ситуації, але й дозволить розробити цільові плани розвитку для підтримки вразливих груп. Водночас, ефективна цифрова трансформація інституційних структур вимагає комплексної інтеграції міжурядових рішень. У цьому контексті місцевим органам влади рекомендується не лише адаптуватися до національної політики цифровізації, а й активно впроваджувати експериментальні цифрові рішення в рамках співробітництва між територіальними громадами. Це може підвищити інституційну стійкість цифровізації адміністративних послуг.
Ключовий виклик полягає в необхідності реінжинірингу процесу надання адміністративних послуг у місцевих громадах. Це означає оптимізацію процесів, усунення надмірної бюрократії та перехід від функціонального управління до управління процесами, використовуючи цифрові платформи як основу для скоординованих дій між надавачами послуг.

Одним з ефективних підходів для реінжинірингу процесів цифровізації адміністративних послуг є впровадження концепції на основі моделі BPM (управління бізнес-процесами), яка візуалізує, стандартизує, оптимізує та автоматизує ключові адміністративні процеси на рівні територіальної громади. Це може підвищити прозорість, зменшити витрати часу та ризик суб’єктивного впливу. Також варто інтегрувати елементи системи CRM (управління взаємовідносинами з клієнтами), яка може створювати персоналізовані відносини з одержувачами послуг, збирати дані про запити громадян, створювати профілі користувачів та адаптувати послуги до індивідуальних потреб мешканців. Такий підхід полягає у тому, що адміністративні послуги не тільки надаються за запитом, а й можуть прогнозуватись та ініціюються системою на основі попередньо отриманих даних
. Стратегічна ціль – формування держави як платформи – передбачає перехід до моделі, де держава не просто виступає надавачем послуг, але й стає платформою, фізичним і юридичним особам створювати власні цифрові рішення на основі відкритих даних (з дотриманням приватності). В таблиці 3.1 відображено цілі цифровізації адміністративних послуг і очікувані результати, що розроблено автором.

Таблиця 3.1 – Основні цілі цифровізації адміністративних послуг і очікувані результати
	Етап
	Основна мета
	Ключові дії
	Очікувані результати

	Довго-

строковий з визначенням стратегічних цілей
	Стійкість та інноваційне лідерство
	Стратегічні цілі:

1. забезпечення цифрової стійкості; 
2. сприяння глобальній інтеграції; 
3. формування міцної інституційної структури та держави як платформи.
	Максимальна стійкість та прозорість системи цифровізації адміністра-тивних послуг. Інноваційне лідерство України на міжнародній арені. Нові можливості для бізнесу та громадян.

	Середньо-

строковий (перехідний від загальних цілей до чітких дій)
	Інтеграція та перехід до проактивного урядування.
	Перебудова послуг на основі «життєвих подій». Розвиток Big Data-аналітики. Розширення державно-приватного партнерства.
	Зменшення потреби в особистих зверненнях громадян до ЦНАП. Під-вищення якості управ-лінських рішень. Створення сприятливого середовища для інновацій.

	Коротко-

строковий з розробленням та впровадженням чітких завдань
	Оптимізація та масштабу-вання існуючих сервісів.
	Завдання:

1. Розширення переліку послуг у «Дії» та їх реінжиніринг. 
2. Впровадження інших мобільних застосунків чи додатків для електронних адміністративних послуг.

3. Посилення програм цифрової освіти. 
4. Зменшення цифрового розриву між різними групами населення.

5. Картування регіональних цифрових ресурсів громад.

6. Створення Web-сторінок для всіх ЦНАП на території України з усією необхідною інформацією.
	Зменшення бюрократії. Підвищення задоволеності користувачів. Збільшення аудиторії. Зменшення навантаження на чиновників.


Розроблення Стратегії цифровізації адміністративних послуг слід із визначення загальної мети та довгострокових цілей, а її реалізацію – із чітких завдань у короткостроковому періоді. Вказані стратегічні цілі та завдання у табл. 3.1 є рекомендаційними та можуть доповнюватись із урахуванням поточної ситуації в країні. Найважливішим стає перехід від простої цифровізації існуючих послуг до глибокого реінжинірингу процесів. Тільки після цього можна перейти до проактивних та повністю автоматизованих послуг. Ідея полягає у тому, що цифровізація адміністративних послуг у майбутньому має передбачати не тільки надання послуг в електронному форматі для всього населення країни, але й можливість прогнозувати запити та готувати необхідні відповіді заздалегідь.
Цифровізація адміністративних послуг є важливим кроком модернізації системи публічного управління та покращення взаємодії громадян із органами публічної влади. Впровадження інноваційних цифрових інструментів дозволяє забезпечити прозорість, ефективність і доступність державних сервісів, що є ключовими аспектами для розвитку сучасної держави. Проте для успішного процесу реалізації цифровізації адміністративних послуг слід сформувати та впроваджувати так звану дорожню карту, стратегію цифровізації адміністративних послуг, що передбачатиме перехід від процесу повної цифровізації усіх адміністративних послуг до прогнозування у їх потребах.

Вважаємо, що розроблення стратегії розвитку цифровізації адміністративних послуг є на сьогодні одним із пріоритетних напрямів державної політики цифровізації в умовах трансформаційних і кризових процесів, спричинених воєнним станом, цифровими викликами та реформами публічного сектору.

По-перше, нинішня система адміністративних послуг, попри значні досягнення у сфері цифровізації (зокрема, розвиток платформи «Дія», мережі ЦНАП, електронної ідентифікації), залишається фрагментованою та нерівномірно розвиненою у територіальному вимірі. Відсутність довгострокової стратегії призводить до різного рівня електронної доступності послуг для громадян у містах, селищах і сільській місцевості, що суперечить принципу рівності прав і можливостей.

По-друге, воєнний стан та пов’язані з ним виклики – руйнування інфраструктури, переміщення населення, зростання потреб у соціальних послугах – потребують гнучкої, адаптивної моделі публічного управління. Стратегія має передбачати створення мобільних, дистанційних і резервних механізмів надання адміністративних послуг, здатних функціонувати навіть у надзвичайних умовах. Це забезпечить безперервність державного сервісу, зменшить навантаження на центральні органи влади та підвищить стійкість системи.

По-третє, сучасна держава має відповідати вимогам кібербезпеки, цифрової стійкості та захисту персональних даних. Без стратегічного підходу неможливо забезпечити узгоджений розвиток цифрових реєстрів, їх резервування, стандартизацію електронних процесів і гарантування інформаційної безпеки.

По-четверте, стратегія розвитку повинна визначити пріоритети кадрової, організаційної та технологічної модернізації системи ЦНАП, формування професійного корпусу адміністраторів, розширення їх компетенцій у сфері електронного урядування, комунікації з громадянами та кризового реагування.

По-п’яте, розроблення стратегії дозволить інтегрувати систему надання адміністративних послуг у ширший контекст європейської інтеграції, забезпечивши відповідність принципам ЄС – прозорості, ефективності, інноваційності та клієнтоорієнтованості.

Таким чином, необхідність створення стратегії розвитку цифровізації надання адміністративних послуг зумовлена потребою: уніфікації державної політики у сфері цифрового сервісного управління; забезпечення стійкості й безперервності надання адміністративних послуг у кризових умовах; підвищення якості, доступності та цифрової безпеки адміністративних сервісів; формування ефективної, гнучкої та людиноцентричної моделі публічного управління. Така стратегія має стати дороговказом для подальшої модернізації державного сервісу, сприяти відновленню довіри громадян до влади та закріпленню принципів «сервісної держави», що відповідають сучасним європейським цінностям управління.

3.2 Підвищення кваліфікації адміністратора ЦНАП як умова зростання якості надання адміністративних послуг
Підвищення кваліфікації адміністраторів ЦНАП безпосередньо сприяє зростанню якості надання ними адміністративних послуг, оскільки це забезпе-чує їхню відповідність стандартам, своєчасність, точність та доступність, що є ключовими критеріями оцінки якості послуг. Навчання дозволяє адмініст-раторам краще орієнтуватися в законодавстві, вдосконалювати комунікативні навички та ефективніше взаємодіяти з громадянами і суб’єктами надання послуг, що в кінцевому підсумку підвищує рівень задоволеності користувачів.

Логічним є те, що постійне підвищення кваліфікації адміністраторів ЦНАП впливає на якість наданих ними послуг. Для якісного виконання посадових обов’язків для адміністраторів важливо постійно навчатись, ознайомлюватись з останніми законодавчими змінами. Тому можемо зробити такі висновки:
1. Навчання допомагає адміністраторам бути в курсі останніх змін у законодавстві та стандартах надання адміністративних послуг, зокрема в електронному форматі, що забезпечує їхнє дотримання та якісне виконання.
2. Кваліфіковані фахівці краще розуміють процедури оформлення документів, що скорочує час надання послуг та мінімізує помилки, роблячи процес більш точним.

3. Компетентні адміністратори можуть ефективніше консультувати громадян, допомагаючи їм швидко знайти потрібну послугу та зрозуміти процес її отримання.

4. Тренінги з комунікативної майстерності вчать адміністраторів бути більш ввічливими, терплячими та уважними до потреб відвідувачів, що позитивно впливає на загальне враження від послуг.

5. Розуміння ролі адміністратора як посередника між громадянином та суб’єктом надання послуг дозволяє ефективніше організовувати процес та вирішувати питання громадян.

Таким чином, інвестування в професійний розвиток адміністраторів ЦНАП є стратегічно важливим для підвищення ефективності роботи Центрів та забезпечення високого рівня довіри громадян до системи надання адміністративних послуг. Однією з основних передумов для надання якісних адміністративних послуг є кваліфікація персоналу центрів надання адміністративних послуг, адже щодня їм доводиться стикатися зі складними, нетиповими ситуаціями. І саме від їх компетентності, професіоналізму, а часто й емоційної стійкості, залежить задоволеність заявника.
Для виконання завдань, покладених на адміністраторів ЦНАП, необхідне постійне та всебічне їх навчання у таких сферах: законодавства – з метою отримання інформації про останні зміни, особливості регулювання процесу надання різних адміністративних послуг як в офлайн, так і в онлайн режимах; психологічна підготовка – покращення комунікації з громадськістю; вивчення вітчизняного та зарубіжного досвіду в організації процесу надання адміністративних послуг; вивчення сучасних інформаційних систем надання адміністративних послуг; використання комп’ютерних систем. Одними із спеціальних вимог до адміністраторів є вміння аналізувати законодавства, вміння оперативно використовувати комп’ютерну техніку (вміння працювати з інформаційними мережами, електронними й технічними засобами, необхідними для виконання посадових обов’язків), вміння комунікувати з людьми. Саме ці навики першочергово адміністратори повинні удосконалювати впродовж всього професійного досвіду в даній сфері. Враховуючи це, навчання та підвищення кваліфікації адміністраторів має відбуватись у декількох площинах:
1. Теоретична підготовка на знання законодавства у сфері надання адміністративних послуг, процедури надання адміністративних послуг;
2. Психологічна підготовка щодо формування вміння спілкуватися з громадянами та посилювати свої комунікативні навички, формування психологічної стійкості та вміння виходити з кризових ситуацій;

3. Технічна підготовка щодо вміння користуватися комп’ютерними технологіями, набуття знань щодо сучасних інформаційних технологій.
Такі висновки зроблені на основі аналізу сучасного стану функціонування системи надання адміністративних послуг, а також вимог до професійної діяльності адміністраторів у контексті цифрової трансформації публічного управління та умов воєнного стану. Так, теоретична підготовка є основою подальшої ефективної роботи адміністратора, оскільки він виступає ключовою ланкою між громадянином і державою. Від його правової грамотності та розуміння процедур залежить якість, законність і швидкість надання послуг. Проведений аналіз чинного законодавства (Закону України «Про адміністративні послуги», «Про звернення громадян») і практики роботи ЦНАП, процесу цифровізації адміністративних послуг засвідчив, що часті зміни нормативної бази та поява нових електронних сервісів вимагають оновлення теоретичних знань адміністраторів.
Психологічна підготовка обґрунтовується специфікою роботи з населенням, особливо в умовах підвищеного стресу, що характерно для періоду воєнного стану. Багато громадян звертаються до ЦНАП у кризових ситуаціях (втрата документів, внутрішнє переміщення, соціальні виплати), тому адміністратори повинні мати емоційну стійкість, навички ефективної комунікації, уміння знижувати напругу та конфліктність. Ключовими складовими професійного розвитку публічних службовців є емоційний інтелект і комунікативна компетентність.

Технічна підготовка зумовлена масштабною цифровізацією процесів надання адміністративних послуг, зокрема впровадженням систем «Дія», елек-тронних черг, реєстрів та автоматизованих платформ. Аналіз останніх років процесу цифровізації, що реалізовує Міністерство цифрової трансформації України показує, що ефективність адміністраторів прямо залежить від рівня цифрової грамотності. Без здатності працювати з інформаційними системами, використовувати цифрові інструменти та забезпечувати захист персональних даних неможливо гарантувати якісне надання адміністративних послуг.
Важливим елементом в системі навчання адміністратора є самоосвіта та доступ до інформації. Оскільки адміністратор є посадовою особою та прирівнюється до посади керівника сектором, він повинен мати відповідні навички та вміння. Зараз створено багато умов для самоосвіти, зокрема і адміністраторів ЦНАП, адже є досить багато професійних онлайн курсів розрахованих саме на адміністраторів. Такі онлайн курси є на сайті Дія.Освіта, Prometeus, courses та Порталі управління знаннями. 
Центральну координуючу роль у системі професійного навчання адмінстраторів ЦНАП відіграє Національне агентство України з питань державної служби (НАДС). Воно виступає і як регулятор, і як провайдер, і як адміністратор головної освітньої платформи – Порталу управління знаннями (pdp.nacs.gov.ua). Цей Портал надає безоплатний доступ до понад 400 освітніх програм загального та спеціального направлення у підвищенні кваліфікації. Функціонал Порталу дозволяє шукати програми за різними критеріями та реєструватися на навчання в електронній формі. 
Свої освітні ресурси також надає Платформа Дія Центрів. На ній розміщено такі ключові онлайн-курси, як «Навички фахівця сучасного ЦНАП», розроблений спільно з Програмою «U-LEAD з Європою» та Міністерством цифрової трансформації. Цей курс має обсяг 0,40 кредиту ЄКТС і є базовим для співробітників усіх рівнів – від новачків до професіоналів. Його лінійна структура та фінальне тестування забезпечують послідовне засвоєння матеріалу та отримання офіційного сертифікату. Також є онлайн курс «Як надати адміністративні послуги», який складається з 10 тем, що послідовно розкривають особливості надання адміністративних послуг. Окрім даних онлайн курсів є ще й такі: «Юридичні та організаційна аспекти ЦНАПу. Організаційний менеджмент та управління ЦНАПом», «Моніторинг та оцінка якості надання послуг – нова ера державних сервісів», «Гендерна рівність та права людини в роботі ЦНАПу».
Програма Polaris «Підтримка багаторівневого врядування в Україні» пропонує більш нішеві, але високоспеціалізовані програми. Її «Навчальна платформа для керівників ЦНАП» є прикладом прогресивного освітнього шляху. Важливою умовою для участі в цій програмі є наявність сертифікатів про проходження базових онлайн-курсів на Платформі Дія Центрів. Це демонструє наявність чіткої ієрархії навчання: від загальних, базових знань до поглиблених лідерських компетенцій.
На місцевому рівні професійне навчання забезпечують регіональні центри, такі як Івано-Франківський обласний центр перепідготовки та підвищення кваліфікації. Ці заклади пропонують широкий спектр програм, які охоплюють теми від запобігання професійному вигоранню до управління пуб-лічними інвестиціями та протидії гібридній агресії. Хоча ці центри є важливим елементом такої системи підвищення кваліфікації адміністраторів, наявність інформації про «відсутність набору» на деякі програми може свідчити про певні виклики в координації між провайдерами та попитом на навчання.

Попри загальний прогрес, система стикається з певними викликами. Пошук програм на Порталі управління знаннями може бути не завжди зручним для цільової групи, оскільки в каталозі відсутній спеціальний фільтр для програм, призначених саме для ЦНАП. Це може ускладнювати швидкий пошук найбільш релевантних пропозицій. Крім того, деякі регіональні провайдери можуть мати програми, на які «немає набору». Така ситуація може свідчити про несинхронізованість між плануванням навчання та поточним попитом з боку ЦНАП, що потребує кращої координації.
Система підвищення кваліфікації адміністраторів ЦНАП в Україні переживає період глибоких трансформацій, відходячи від формального підходу до динамічної, багатокомпонентної екосистеми. Ключовим каталізатором цих змін стає потреба у постійному підвищенні кваліфікації адміністраторів ЦНАП як реакція на постійні суспільні зміни. Цей процес активно підтримується міжнародними партнерами, такими як Програма «U-LEAD з Європою» та ПРООН, які надають не лише освітні програми, а й ключову інфраструктуру.
ВИСНОВКИ

Проведене магістерське дослідження дає можливість сформувати такі висновки:

1. Розкрито сутність поняття «адміністративна послуга» та її роль у системі публічного управління. Проведене дослідження дало змогу з’ясувати, що адміністративна послуга є результатом реалізації владних повноважень органів публічної влади, спрямованим на задоволення законних потреб фізичних та юридичних осіб шляхом прийняття індивідуального адміністративного акту. Її сутність полягає у наданні державою сервісу громадянам на засадах законності, прозорості та доступності. У системі публічного управління адміністративні послуги виконують подвійну роль: по-перше, є інструментом реалізації державної політики у сфері регулювання суспільних відносин; по-друге, виступають засобом взаємодії держави з громадянами, формуючи довіру до влади та підвищуючи її легітимність. Розвиток інституту адміністративних послуг сприяє перетворенню публічного управління на сервісно-орієнтовану систему, де пріоритетом є якість, швидкість і комфорт для громадянина. Практичне значення цього полягає у підвищенні ефективності роботи органів публічної влади, зменшенні бюрократичних бар’єрів і посиленні прозорості управлінських процесів.

2. Проаналізовано особливості надання адміністративних послуг в умовах дії правового режиму воєнного стану. Аналіз показав, що в умовах дії правового режиму воєнного стану система надання адміністративних послуг в Україні зазнала суттєвих змін, зумовлених необхідністю забезпечення безперервності публічного управління, безпеки громадян і збереження державних інформаційних ресурсів.

Головною особливістю цього періоду стало пристосування органів влади до роботи в екстремальних умовах через: спрощення процедур надання окремих адміністративних послуг (зокрема, реєстрації внутрішньо переміщених осіб, оформлення допомоги постраждалим, відновлення документів, реєстрації гуманітарної допомоги); розширення використання електронних сервісів (платформа “Дія”, онлайн-реєстри, електронні черги), яка стала головним інструментом дистанційного доступу до адміністративних послуг, довідок, повідомлень та електронної ідентифікації; децентралізація та передача повноважень у громади, здатні забезпечити стабільну роботу ЦНАП, що сприяло підвищенню гнучкості управлінських рішень; перехід до переважно електронної форми взаємодії між громадянами та органами публічної влади, що забезпечило збереження управлінських процесів навіть у разі евакуації або знищення інфраструктури.

Водночас виявлено й проблемні аспекти: неоднаковий рівень цифрової готовності регіонів, перевантаження електронних систем, дефіцит кадрів та недостатня інформаційна обізнаність громадян у кризових умовах. Практичне значення досвіду надання адміністративних послуг під час війни полягає у формуванні нової моделі кризостійкого публічного управління, заснованої на принципах гнучкості, цифровізації, сервісності та партнерства між державою і громадянами.

3. Вивчено зарубіжний досвід надання адміністративних послуг в країнах ЄС. Наведений аналіз зарубіжного досвіду демонструє, що сучасні моделі надання адміністративних послуг у країнах ЄС базуються на поєднанні клієнтоорієнтованості, цифрової інтеграції та високих стандартів сервісу. Розвинені держави послідовно впроваджують принцип «єдиного вікна», автоматизацію процесів, електронну ідентифікацію та міжвідомчу взаємодію, що дає змогу забезпечити швидкість, доступність і прозорість обслуговування громадян. Порівняльний огляд Нідерландів, Німеччини, Великої Британії, Бельгії, Франції, Естонії та Данії показує, що успішні системи адміністративних послуг поєднують різні моделі – від децентралізованих сервісних центрів до повністю цифровізованих екосистем. Особливо показовими є приклади Естонії та Данії, де цифрова трансформація стала фундаментом державної політики, забезпечивши майже повний перехід до онлайн-послуг, впровадження електронної ідентифікації та принципу «одноразового подання» даних. Досвід цих країн підтверджує: цифровізація є не технічним вдосконаленням, а комплексною реформою, що вимагає сильної політичної волі, надійної правової бази, зручного для громадян дизайну та високого рівня довіри в суспільстві.

Отже, узагальнюючи європейський досвід та українські напрацювання, можна стверджувати, що подальший розвиток сфери адміністративних послуг має ґрунтуватися на розширенні цифрових сервісів, поглибленні інтероперабельності державних реєстрів, удосконаленні сервісної моделі взаємодії держави й громадянина та підвищенні доступності послуг для всіх соціальних груп. Такий шлях забезпечить підвищення ефективності державного управління, зміцнення довіри громадян та формування сучасної сервісної держави в Україні.

4. Визначено основні проблеми цифровізації вітчизняної системи надання адміністративних послуг в умовах дії воєнного стану. До таких проблем віднесено: проблему «цифрової нерівності», яка полягає у тому, що населення з різних причин немає рівного доступу до електронних ресурсів через які може замовити послугу; надання всіх адміністративних послуг в електронному форматі, що на даний час не реалізовується; проблему щодо авторизації в окремих мобільних застосунках для окремих громадян; часто порушення системи надійності захисту та обміну даними. Ці та інші проблеми можуть руйнувати довіру до цифровізації процесу надання адміністративних послуг і погіршувати їх якість.

5. Ідентифіковано існуючі нині виклики щодо розширення міжмуніципального співробітництва у сфері надання адміністративних послуг. Міжмуніципальне співробітництво є важливим інструментом розвитку територіальних громад, який дозволяє ефективніше реалізовувати повноваження, удосконалювати систему надання адміністративних послуг та підвищувати якість життя населення. Це одна з ключових складових децентралізації, адже саме завдяки об’єднанню ресурсів, компетенцій і спільних зусиль громади можуть долати ті виклики, які поодинці залишаються для них непосильними. Аналіз чинного законодавства та практики застосування різних форм співробітництва – делегування повноважень, спільне фінансування, утворення спільних органів управління, реалізація спільних проєктів – демонструє, що кожна з них має значний потенціал, але водночас супроводжується організаційними, фінансовими та управлінськими труднощами. Найбільш гнучкою, поширеною та результативною формою є спільні проєкти, які дозволяють громадам оптимізувати інфраструктуру, забезпечувати доступність ЦНАПів, організовувати мобільні пункти надання послуг та створювати нові точки доступу у віддалених населених пунктах.

Попри наявні успіхи, процес розширення співробітництва стикається з низкою викликів: нестачею кваліфікованих кадрів, труднощами у пошуку партнерів, недостатньою інформованістю населення, правовими невизначеностями та впливом воєнного стану. Воєнні дії ускладнюють стабільність співпраці та змінюють пріоритети громад, що може призвести до призупинення або невиконання укладених договорів. Таким чином, міжмуніципальне співробітництво є не лише механізмом оптимізації ресурсів, а й важливим драйвером розвитку місцевого самоврядування, здатним забезпечити стійкість, доступність та якість адміністративних послуг у сучасних умовах, зокрема й в умовах війни.

6. Проведено оцінювання впливу цифровізації на якість та доступність адміністративних послуг. Оцінка впливу цифровізації на сферу надання адміністративних послуг показала, що цифрова трансформація стала ключовим чинником підвищення їхньої якості, зручності та доступності для громадян. Завдяки впровадженню сучасних інформаційно-комунікаційних технологій відбулося суттєве спрощення процедур отримання послуг, скорочення часу їх надання, зменшення корупційних ризиків та бюрократичних бар’єрів. Найбільший ефект цифровізація мала у таких напрямах: створення та розвиток єдиної державної платформи “Дія”, що забезпечила доступ громадян до певної частки електронних послуг без необхідності відвідувати державні установи; впровадження електронної ідентифікації та електронного підпису, які гарантують зручність та безпеку взаємодії з органами влади; інтеграція державних реєстрів і баз даних, що дозволила уникнути дублювання інформації та підвищити точність управлінських рішень; розвиток цифрових ЦНАП і систем попереднього онлайн-запису, що сприяло зменшенню черг і покращенню сервісу.

7. Обґрунтовано потребу ухвалення стратегії розвитку цифровізації адміністративних послуг в Україні. Ухвалення цілісної стратегії розвитку цифровізації адміністративних послуг в Україні є нагальною потребою. Сьогодні процес цифрової трансформації послуг розвивається динамічно, однак залишається фрагментованим, залежним від ініціатив окремих відомств і проєктів, що створює нерівномірність доступу громадян до електронних сервісів у різних регіонах. Необхідність прийняття стратегії зумовлена кількома ключовими чинниками: потребою у системному підході до розвитку цифрових сервісів, інтеграції державних реєстрів та уніфікації процедур надання послуг; забезпеченням кібербезпеки та захисту персональних даних при розширенні електронної взаємодії між державою та громадянами; вирівнюванням цифрової нерівності між регіонами та підвищенням цифрової компетентності населення; посиленням координації між органами державної влади та органами місцевого самоврядування у процесі надання адміністративних послуг; прагненням до гармонізації цифрової політики з європейськими стандартами відкритості, прозорості та інтероперабельності.

8. Обґрунтовано необхідність підвищення кваліфікації працівників ЦНАП з метою підвищення якості надання адміністративних послуг. Підвищення кваліфікації адміністраторів ЦНАП є ключовою умовою забезпечення якісного, сучасного та ефективного надання адміністративних послуг. Аналіз стану професійної підготовки адміністраторів свідчить, що їхня компетентність безпосередньо впливає на швидкість, точність, доступність і законність послуг, а також на рівень довіри громадян до органів публічної влади. Постійні зміни законодавства, цифровізація державних сервісів, впровадження нових інформаційних систем та складні умови воєнного стану роблять безперервне навчання не просто бажаним, а необхідним. Професійний розвиток адміністраторів має здійснюватися комплексно – у теоретичній, психологічній та технічній площинах. Теоретична підготовка забезпечує правову грамотність і здатність працювати з актуальними процедурами; психологічна – формує емоційну стійкість, мотивує до якісної комунікації та відповідального ставлення до відвідувачів; технічна – дозволяє ефективно використовувати цифрові інструменти, електронні сервіси та інформаційні системи.

Створена в Україні багаторівнева система навчання – Портал управління знаннями НАДС, Платформа Дія Центрів, освітні програми U-LEAD, ПРООН та регіональних центрів підвищення кваліфікації – забезпечує широкий доступ до спеціалізованих курсів і сучасних навчальних ресурсів. Водночас система потребує подальшого вдосконалення: покращення навігації на освітніх порталах, кращої координації між навчальними провайдерами, адаптації програм до потреб конкретних ЦНАП, а також стимулювання самоосвіти персоналу.

Таким чином, інвестування у професійне навчання адміністраторів є стратегічним напрямом розвитку сфери адміністративних послуг. Високий рівень їхньої кваліфікації стає гарантією не лише якісного обслуговування громадян, але й стійкості та ефективності державних сервісів у період глибоких трансформацій, цифровізації та викликів, спричинених війною. Це забезпечує формування сучасної, орієнтованої на потреби людей системи публічного управління.
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