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ФОРМУВАННЯ КЛІЄНТООРІЄНТОВАНОЇ МОДЕЛІ 

УПРАВЛІНСЬКОЇ ДІАГНОСТИКИ ЯКОСТІ АДМІНІСТРАТИВНИХ ПОСЛУГ 
ОРГАНІВ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ 

 
У статті досліджено формування клієнтоорієнтованої моделі адміністративних послуг органів місцевого 

самоврядування як інструменту підвищення результативності їх діяльності. Обґрунтовано, що клієнтоорієн-
тованість має передбачати системне врахування досвіду отримувачів послуг, об’єктивних характеристик по-
слуг та психологічних параметрів взаємодії. Проаналізовано показники доступності, зрозумілості, зручності, 
швидкості, якості комунікації та задоволеності результатом, а також довіри, відчуття контролю, емоційного 
напруження і когнітивного навантаження. Обґрунтовано доцільність поєднання фактичних даних, оцінок 
отримувачів і психологічної діагностики для виявлення причин проблем у процесах надання адміністративних 
послуг. Сформовано модель, що забезпечує трансформацію інформації про досвід отримувача в управлінську 
діагностику, вибір альтернатив і вдосконалення відповідних процесів.  

Ключові слова: технологія, клієнтоорієнтована модель, адміністративні послуги, місцеве самоврядування, 
психометрічне оцінювання, управлінське рішення, клієнтський досвід. 

 
DEVELOPING A CLIENT-ORIENTED MODEL 

FOR THE MANAGERIAL ASSESSMENT OF ADMINISTRATIVE SERVICE 
QUALITY IN LOCAL SELF-GOVERNMENT BODIES 

 
The article examines the issue of developing a client-oriented model for administrative services provided by local self-

government bodies amidst the transformation of state-citizen interactions. The study aims to provide a theoretical 
rationale for and develop a client-oriented model of administrative services in which information regarding the recipient's 
experience is transformed into diagnostic data and utilized to formulate management decisions aimed at service 
improvement. The research is particularly relevant given that current administrative service assessment systems measure 
recipient satisfaction levels but fail to systematically translate the resulting data into decisions for process improvement. 
This issue is of particular importance for Ukraine under martial law, as heightened demands for predictability in 
interactions with public authorities underscore the necessity of taking the service recipient's experience into account. The 
methodological framework of the study comprises analysis and synthesis; systems, process, and structural-functional 
approaches; sociological methods; psychometric assessment using R. Likert’s five-point scale; multi-criteria assessment; 
and modeling techniques. These methods were applied using open data regarding the quality of administrative services. 
The study substantiates the need to distinguish between three informational dimensions of administrative service 
assessment: the actual functioning of the service delivery process, the subjective client experience, and the psychological 
perception of the interaction with the local self-government body. A client-oriented model for administrative service 
delivery has been developed, integrating four interconnected loops: recipient experience, assessment, management 
diagnostics, and management action. The practical value of the obtained results lies in the possibility for local self-
government bodies to use the proposed model to improve administrative services without creating a parallel information 
infrastructure.  

The model can be integrated into existing systems for collecting feedback, assessing quality, and digital monitoring, 
supplementing them with psychological and diagnostic parameters. In the long term, the proposed approach could serve 
as a basis for developing management decision-support systems in local self-government. 

Keywords: technology, client-oriented model, administrative services, local self-government, psychometric 
assessment, managerial decision, customer experience 
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Постановка проблеми. Сучасні зміни у системі ад-
міністративних послуг пов’язані з поступовим перехо-
дом від переважно процедурної взаємодії публічної 
влади з громадянами до клієнтоорієнтованого підходу. 
Його сутність полягає в тому, що під час проєктування, 
надання та вдосконалення адміністративної послуги 
мають враховуватися не лише встановлені процедури, 
а й реальні потреби, очікування та досвід її отриму-
вача. Важливе нормативно-концептуальне значення 
для розвитку такого підходу має Талліннська деклара-
ція про електронне урядування, схвалена 6 жовтня 
2017 року представниками держав-членів Європейсь-
кого Союзу та Європейської асоціації вільної торгівлі, 
що входять до складу Європейської комісії[1]. У Де-
кларації визначено принцип «user-centricity» - орієнта-
ції публічних послуг на потреби користувачів. Відпо-
відно до цього принципу, публічні послуги мають 
проєктуватися та надаватися з урахуванням потреб, 
очікувань і можливостей громадян та бізнесу. В Укра-
їні орієнтація системи адміністративних послуг на їх 
отримувача також має нормативне закріплення. Закон 
України «Про адміністративні послуги» визначає ни-
зку положень, які створюють передумови для клієнто-
орієнтованої організації адміністративних послуг[2]. 
Але, на практиці цього недостатньо для системного 
врахування потреб споживачів. Необхідним є більш 
системне врахування того, як громадянин реально про-
ходить процедуру отримання послуги, наскільки вона 
для нього зрозуміла, доступна та зручна, а також які 
труднощі виникають у процесі взаємодії з органом мі-
сцевого самоврядування. Певні зміни у модернізації 
процесів надання адміністративних послуг відбулися, 
що підтверджується Постановою Кабінету Міністрів 
України «Деякі питання надання адміністративних по-
слуг через центри надання адміністративних послу» 
від 1 жовтня 2025 року № 1226, якою затверджено ак-
туальний перелік адміністративних послуг, обов’язко-
вих для надання через ЦНАП, та визначено організа-
ційні умови їх надання. Однак питання повноцінного 
переходу до системного врахування досвіду отриму-
вача послуги залишається актуальним [3]. 

Особливої актуальності ця проблема набуває з 
огляду на сучасні підходи до оцінювання адміністра-
тивних послуг. У щорічній доповіді Організації еконо-
мічного співробітництва та розвитку «Government at a 
Glance 2025» розглядається систематичне отримання 
зворотного зв’язку від користувачів та використання 
інформації про їхній досвід як важливу умову постій-
ного вдосконалення публічних послуг[4]. Наведені у 
документі результати дослідження показують, що 
лише 16 із 30 охоплених країн використовували дані 
про досвід користувачів і результативність адміністра-
тивних послуг безпосередньо під час прийняття рішень 
щодо їх удосконалення. Це свідчить про те, що саме по 
собі збирання оцінок громадян ще не означає їх реаль-
ного використання в управлінській практиці. 

Отже, наукова проблема полягає у необхідності фо-
рмування такого механізму, який дозволив би поєд-
нати оцінювання досвіду отримувача адміністративної 
послуги, його психологічне сприйняття, 

багатокритеріальне оцінювання якості та прийняття 
управлінських рішень щодо подальшого вдоскона-
лення послуги. Її розв’язання потребує переходу від 
розуміння клієнтоорієнтованості лише як характерис-
тики якості обслуговування до її розгляду як цілісної 
управлінської моделі. Така модель має забезпечувати 
постійний зв’язок між тим, як громадянин сприймає та 
оцінює отриману послугу, як функціонує відповідний 
орган місцевого самоврядування і які зміни необхідно 
здійснити для вдосконалення процесу надання адміні-
стративних послуг. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Про-
блема клієнтоорієнтованості адміністративних послуг 
розглядається в роботах українських і зарубіжних дос-
лідників за кількома взаємопов’язаними напрямами. 
Теоретичні та організаційно-правові основи сервісної 
моделі публічного управління, у центрі якої перебува-
ють потреби громадянина, досліджували Л. Кормич, 
А. Кормич [5], Н. Мирна, О. Стасюк [6]. Питання ме-
тодичного забезпечення оцінювання якості адміністра-
тивних послуг та визначення критеріїв їх відповідності 
потребам отримувачів розглядали О. Лавренова, Т. Бі-
лоус-Осінь, С. Могил [7], С. Шевченко [8]. У працях 
цих авторів наголошується на необхідності системати-
чного моніторингу доступності, зручності, оператив-
ності та інших характеристик якості адміністративних 
послуг. При цьому результати такого оцінювання роз-
глядаються не лише як показник якості, а й як інфор-
маційна основа для подальшого вдосконалення послуг. 
О. Князєва та Т. Цибульська, досліджуючи практику 
роботи ЦНАП м. Одеси, обґрунтували можливість ви-
користання результатів оцінювання як основи для опе-
ративного ухвалення управлінських рішень [9]. 

Інший напрям досліджень пов’язаний безпосеред-
ньо з формуванням досвіду отримувача адміністратив-
ної послуги та його значенням для розвитку клієнтоо-
рієнтованого підходу. Ці питання досліджували Я. Па-
влович-Сенета [10], В. Вдовічен [11], Ц. Чжан, В. Чен, 
М. Петровський, Р. Волкер [12]. У цих роботах акцент 
поступово зміщується від суто формальних характери-
стик адміністративної послуги до того, як її сприймає 
сам громадянин: які має очікування, наскільки зрозу-
мілою та зручною є процедура, чи задоволений отри-
маним результатом і наскільки послуга відповідає його 
індивідуальним потребам. Окремий напрям становлять 
дослідження цифрової персоналізації та адаптації ад-
міністративних послуг до індивідуальних потреб гро-
мадян. Такий підхід створює можливості для переходу 
від уніфікованого підходу до надання послуг до більш 
гнучких моделей взаємодії органів публічної влади з їх 
отримувачами. 

Разом із тим результати наведених досліджень пе-
реважно стосуються окремих складових клієнтоорієн-
тованості: концептуальних засад сервісної держави, 
критеріїв якості адміністративних послуг, оцінювання 
задоволеності, особливостей психологічного сприй-
няття або цифрової персоналізації. Значно менше 
уваги приділено питанню їх поєднання в єдину управ-
лінську конструкцію, у межах якої досвід та оцінка 
отримувача адміністративної послуги не просто 
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фіксуються, а послідовно перетворюються на інформа-
цію для управлінської діагностики та прийняття рі-
шень щодо її подальшої модернізації. Саме ця про-
блема визначає необхідність формування цілісної клі-
єнтоорієнтованої моделі адміністративних послуг ор-
ганів місцевого самоврядування. 

Мета статті – обґрунтувати та сформувати клієн-
тоорієнтовану модель адміністративних послуг орга-
нів місцевого самоврядування, яка ґрунтується на ком-
плексному врахуванні досвіду їх отримувачів, психо-
логічних чинників взаємодії та використанні отрима-
ної інформації для прийняття обґрунтованих управлін-
ських рішень. 

Методи дослідження. Для досягнення визначеної 
мети у дослідженні використано комплекс загальнона-
укових та соціально-психологічних методів.  

Метод аналізу і синтезу використано для розкриття 
сутності клієнтоорієнтованості адміністративних пос-
луг, визначення основних принципів її формування та 
обґрунтування необхідності врахування досвіду отри-
мувача під час управління якістю послуг. 

Системний метод дав можливість розглянути адмі-
ністративну послугу як цілісну систему взаємодії отри-
мувача, органу місцевого самоврядування, наявних ре-
сурсів, установлених процедур та отриманого резуль-
тату. Такий підхід став основою для формування кліє-
нтоорієнтованої моделі. 

За допомогою процесного методу простежено пос-
лідовність надання адміністративної послуги - від ви-
никнення потреби та звернення громадянина до отри-
мання результату і його подальшого оцінювання. Це 
дозволило визначити основні етапи формування кліє-
нтського досвіду. 

Структурно-функціональний аналіз застосовано 
для визначення основних складових клієнтоорієнтова-
ної моделі та зв’язків між ними. На цій основі обґрун-
товано її побудову як поєднання чотирьох взаємо-
пов’язаних контурів: досвіду отримувача, оцінювання, 
управлінської діагностики та управлінської дії. 

Соціологічний метод використано для систематиза-
ції показників оцінювання досвіду отримувачів адміні-
стративних послуг: доступності, зрозумілості інформа-
ції, зручності, швидкості, якості комунікації та задово-
леності отриманим результатом. Для цього враховано 
відкриті дані та показники, що використовуються в на-
явних системах оцінювання. 

Психометричний метод застосовано для модельної 
апробації підходу до оцінювання психологічного 
сприйняття адміністративної послуги за п’ятибальною 
шкалою Р. Лайкерта.  

Метод багатокритеріального оцінювання викорис-
тано для поєднання фактичних, перцептивних і моде-
льних психологічних показників та формування ком-
плексного підходу до оцінювання клієнтоорієнтовано-
сті адміністративних послуг. 

Виклад основних результатів дослідження. Су-
часні зміни у публічному управлінні поступово зміню-
ють і саме розуміння адміністративної послуги. Якщо 
раніше її переважно сприймали як стандартизовану 
процедуру реалізації владних повноважень, то 

сьогодні дедалі більше уваги приділяється взаємодії 
органу державної влади або місцевого самоврядування 
з конкретною людиною, яка звертається за послугою. 
За такого підходу результат роботи органу визнача-
ється не лише тим, наскільки правильно з юридичної 
точки зору прийнято рішення або своєчасно видано не-
обхідний документ. Важливим стає і те, як саме грома-
дянин проходить увесь процес взаємодії та наскільки 
зрозумілим, доступним і зручним він для нього є. Тому 
клієнтоорієнтованість не варто зводити лише до коре-
ктного ставлення працівників чи високої оцінки пос-
луги її отримувачами. Йдеться про здатність органу 
публічної влади організувати надання послуги з ураху-
ванням реальних потреб, можливостей, очікувань і 
досвіду людини. 

У міжнародній практиці дедалі більше уваги приді-
ляється тому, як громадянин проходить весь шлях 
отримання адміністративної послуги - від моменту ви-
никнення потреби та пошуку необхідної інформації до 
безпосередньої взаємодії з органом влади, отримання 
результату та його подальшої оцінки. Саме тому кліє-
нтоорієнтованість доцільно розглядати як характерис-
тику організації всієї послуги, а не окремої процедури, 
етапу чи дії працівника. У цьому контексті важливо ро-
зрізняти поняття «якість адміністративної послуги» та 
«досвід її отримувача». Досвід є ширшим поняттям, 
оскільки відображає сприйняття людиною всього про-
цесу взаємодії з органом влади. Він охоплює її очіку-
вання, зрозумілість отриманої інформації, зручність 
проходження процедури, особливості комунікації, від-
чуття контролю над процесом, довіру до органу, емо-
ційний стан та оцінку кінцевого результату. Таке роз-
межування має не лише теоретичне, а й безпосереднє 
практичне значення. Навіть якщо послуга надана які-
сно з об’єктивної точки зору, це не означає, що грома-
дянин автоматично матиме позитивний досвід її отри-
мання. Він може отримати юридично правильний ре-
зультат у визначений строк, але при цьому зіткнутися 
зі складною термінологією, недостатньою інформа-
цією, незрозумілим порядком проходження процедури 
або необхідністю звертатися до органу декілька разів. 
Об’єктом клієнтоорієнтованого управління має бути 
не тільки кінцевий результат адміністративної пос-
луги, а весь процес її отримання. Такий підхід відпові-
дає процесній природі адміністративної послуги та дає 
можливість своєчасно виявляти проблемні елементи 
на різних етапах взаємодії громадянина з органом міс-
цевого самоврядування. 

Важливим наслідком такого підходу є зміна ролі са-
мого отримувача послуги. У клієнтоорієнтованій мо-
делі він стає джерелом інформації про те, як фактично 
функціонує послуга. Відгук громадянина має сприйма-
тися не лише як показник задоволеності, а і як інфор-
маційний ресурс для вдосконалення управлінських 
процесів. Водночас безпосереднє використання оцінки 
отримувача має певні обмеження. Показник задоволе-
ності відображає кінцеве сприйняття послуги, але сам 
по собі не дає достатньої інформації для визначення 
причин управлінської проблеми. Саме тому до клієн-
тоорієнтованої моделі доцільно включити 
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психологічний вимір. Взаємодія громадянина з орга-
ном місцевого самоврядування є не лише адміністра-
тивною процедурою, а й процесом сприйняття та осми-
слення інформації. Отримувач оцінює зрозумілість ви-
мог, передбачуваність процедури, власну можливість 
контролювати ситуацію, характер комунікації та став-
лення до нього з боку органу. У ході цієї взаємодії ви-
никають емоційні реакції та когнітивне навантаження, 
які можуть впливати на загальну оцінку послуги. У за-
пропонованій моделі психологічний компонент не за-
мінює об’єктивного оцінювання і не зводить адмініст-
ративну послугу до психологічного явища. Його за-
вдання - пояснити проміжний зв’язок між фактичними 
характеристиками процесу та суб’єктивною оцінкою 
отримувача. З огляду на це клієнтоорієнтовану модель 
доцільно будувати на взаємодії трьох інформаційних 
площин. Перша характеризує фактичне функціону-
вання адміністративної послуги: доступність, строки, 
результативність, організаційні умови, навантаження 
та інші об’єктивні параметри. Друга відображає безпо-
середній досвід отримувача: зрозумілість, зручність, 
швидкість, якість комунікації, оцінку результату та 
інші характеристики взаємодії. Третя стосується пси-
хологічного сприйняття цієї взаємодії: довіри, відчуття 
контролю, емоційного напруження, когнітивного нава-
нтаження та інших параметрів, що можуть пояснювати 
формування оцінки. Психологічні характеристики да-
ють змогу краще зрозуміти механізм формування 
сприйняття отримувача послуги. Водночас клієнтоорі-
єнтованість передбачає врахування потреб і досвіду 
отримувачів у межах законодавчих, організаційних, 
фінансових, кадрових, технологічних та безпекових 
можливостей органу. Відповідно, клієнтоорієнтовану 
модель адміністративних послуг можна концептуа-
льно представити як систему взаємопов’язаних компо-
нентів: отримувач послуги та його потреба; процес вза-
ємодії з органом місцевого самоврядування; об’єкти-
вні характеристики функціонування послуги; досвід її 
отримання; психологічне сприйняття; система оціню-
вання та інформація для подальшого управлінського 
вдосконалення. Конкретизація показників цієї моделі 
та можливостей їх вимірювання потребує окремого ем-
піричного розгляду. 

Обґрунтувати клієнтоорієнтовану модель адмініст-
ративних послуг доцільно через поєднання фактичних 
даних про роботу системи надання послуг, визначених 
нормативними вимогами критеріїв їх оцінювання та 
психологічних характеристик досвіду отримувача. Та-
кий підхід дає можливість розмежувати дані, які вже 
підтверджені статистикою, і показники, що в межах за-
пропонованої моделі потребують окремого вимірю-
вання. Важливим емпіричним підґрунтям дослідження 
є першій блок результатів національного оцінювання 
якості роботи центрів надання адміністративних пос-
луг. За даними Міністерства цифрової трансформації 
України, у січні-липні 2025 р. було отримано понад 82 
тис. відгуків щодо роботи ЦНАП. Найвищі оцінки 
отримали перелік доступних послуг - 99,2%, примі-
щення - 99,0%, робота персоналу - 98,6%. Загальну як-
ість надання послуг оцінено на рівні 98,1%, а загальний 

процес обслуговування - 98,6%. Водночас навіть за та-
кого високого рівня задоволеності були виявлені конк-
ретні проблеми: серед негативних відгуків 13,4% сто-
сувалися недостатньої кількості місць для сидіння, 
9,5% - тісноти приміщень, 8,4% - некомфортної темпе-
ратури. Ці результати показують, що високий загаль-
ний рівень задоволеності не означає відсутності окре-
мих проблем у клієнтському досвіді. Диференціація 
оцінок дає змогу перейти від питання «наскільки гро-
мадяни задоволені?» до питання «який саме елемент 
процесу формує негативний досвід і якої управлінської 
зміни він потребує?» [13]. 

Другим емпіричним блоком є операційні показники 
роботи конкретних органів місцевого самоврядування. 
Показовим у цьому контексті є досвід ЦНАП міста Лу-
цька за результатами роботи у 2025 році. Протягом 
року до центру звернулося 282125 громадян, було 
прийнято 129450 пакетів документів, надано 25704 
усні консультації та видано 126971 результат адмініст-
ративних послуг. Час безпосереднього обслуговування 
залежно від виду послуги становив від 5 до 50 хвилин, 
очікування - до 30 хвилин, а рівень задоволеності гро-
мадян обслуговуванням за результатами опитування 
склав 95%[14]. Поєднання цих показників дає можли-
вість побачити принципову відмінність між результа-
тивністю функціонування системи та досвідом її отри-
мувача. Такі відмінності в оцінюванні якості роботи 
можуть бути зумовлені недосконалістю методичних 
підходів до формування анкет, особливостями вибірки 
опитаних отримувачів послуг, специфікою адміністра-
тивних послуг. Це актуалізує необхідність удоскона-
лення методики збору та аналізу інформації, що дозво-
лить запропонувати перспективний підхід до форму-
вання інформаційної основи клієнтоорієнтованої мо-
делі. 

Високий рівень задоволеності не виключає трива-
лого очікування або значної різниці в часі обслугову-
вання залежно від виду послуги. Тому в запропонова-
ній моделі об’єктивні операційні показники та показ-
ники клієнтського досвіду розглядаються окремо. Но-
рмативне середовище України створює для цього не-
обхідні передумови. Постановою Кабінету Міністрів 
України «Про внесення змін до Постанови Кабінету 
Міністрів України від 11 серпня 2021 р. № 864» від 7 
червня 2024 р. №662 до системи моніторингу якості на-
дання адміністративних послуг включено окремі пока-
зники ефективності, задоволеності суб’єктів звернення 
та їх складові[15]. Для офлайн-фронт-офісу врахову-
ються, зокрема, задоволеність місцем надання пос-
луги, загальним процесом, персоналом і повнотою пе-
реліку послуг; для онлайн-фронт-офісу - доступністю, 
зручністю вебсайту, процесом отримання послуги, які-
стю інформації та підтримки, повнотою переліку пос-
луг і станом усунення корупційних чинників. Норма-
тивно передбачено також визначення індексу лояльно-
сті суб’єктів звернення. Запропонована модель допов-
нює звичайний моніторинг діагностикою причин отри-
маної оцінки та її психологічного змісту. Практично це 
означає, що однакове зниження загальної задоволено-
сті може бути спричинене різними факторами - 
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недостатньою зрозумілістю процедури, тривалим очі-
куванням, низькою довірою до органу влади, відчут-
тям відсутності контролю над процесом або надмірним 
когнітивним навантаженням. Відповідно, кожна з та-
ких причин потребує окремого управлінського рі-
шення. 

Для практичного застосування психологічного 
компонента запропонованої моделі протягом першого 
півріччя 2026 року в розрізі першого етапу науково-до-
слідної роботи на тему: «Безпекові та здоров’язберіга-
ючі аспекти соціально-гуманітарного розвитку Укра-
їни» представниками кафедри соціально-гуманітарних 
наук Національного університету «Одеська політех-
ніка» було розроблено методику модельного оціню-
вання за п’ятибальною шкалою Р. Лайкерта. Воно про-
демонструвало, як психологічні характеристики дос-
віду отримувача можуть бути включені до системи ді-
агностики клієнтоорієнтованості адміністративних по-
слуг. Для оцінювання на ґрунті методики Р. Лайкерта 
було сформовано п’ять психологічних параметрів: до-
віра до органу влади, відчуття контролю над процеду-
рою, її зрозумілість, емоційна напруженість і суб’єкти-
вне когнітивне навантаження. Перші три показники 
оцінювалися за прямою шкалою. Для емоційної напру-
женості та когнітивного навантаження застосовано 
зворотне трактування: що вищим є їхній рівень, то про-
блемнішим вважається відповідний аспект досвіду 
отримувача. У межах модельної апробації використано 
такі значення: довіра - 4,02; відчуття контролю - 3,91; 
зрозумілість процедури - 4,08; емоційна комфортність 
після зворотного кодування показника напруженості - 
3,86; відсутність надмірного когнітивного наванта-
ження після зворотного кодування - 3,74 балів з 5. Се-
реднє модельне значення психологічного компонента 
становить 3,92 балів. Наведені значення не є результа-
тами фактичного опитування респондентів, а викорис-
товуються для демонстрації можливостей запропоно-
ваної системи показників. Такий підхід довів, що пси-
хологічні характеристики можуть доповнювати факти-
чні та перцептивні показники й використовуватися під 
час управлінської діагностики адміністративних пос-
луг. Це свідчить про те, що традиційна оцінка «задово-
лений/незадоволений» не забезпечує достатньої інфо-
рмації для визначення причин поведінки громадянина. 
Психометричне оцінювання доцільно використову-
вати не замість фактичних державних показників, а як 
їхній діагностичний додаток. Психологічні показники 
певною мірою дають змогу пояснити, чому за форма-
льно однакових умов громадяни можуть по-різному 
сприймати одну й ту саму процедуру. 

Узагальнення отриманих результатів дає змогу ви-
ділити три рівні характеристики клієнтоорієнтованої 
моделі. Перший рівень - фактичний, який показує, що 
саме відбувається у процесі надання послуги. Другий - 
перцептивний, що відображає оцінку отримувачем її 
доступності, зрозумілості, зручності, швидкості, якості 
комунікації та результату. Третій - психологічно-діаг-
ностичний, який характеризує вплив цієї взаємодії на 
довіру, відчуття контролю, емоційне напруження та 
когнітивне навантаження. Поєднання цих трьох рівнів 

створює інформаційну основу для виявлення про-
блеми, визначення її причин і прийняття відповідного 
управлінського рішення. Проведений аналіз підтвер-
джує необхідність переходу від одномірного оціню-
вання до багатовимірної діагностики. Практика на-
дання управлінських послуг в Україні демонструє ви-
сокі загальні оцінки роботи ЦНАП, але водночас дає 
змогу виявити конкретні проблемні елементи; норма-
тивна система вже передбачає багатокомпонентний 
моніторинг; модельне психометричне оцінювання по-
казує можливість доповнення такого моніторингу пси-
хологічними параметрами. Це створює емпіричне та 
методичне підґрунтя для формування управлінського 
циклу, який покладено в основу запропонованої клієн-
тоорієнтованої моделі. 

Результати попереднього аналізу дають змогу пе-
рейти від розгляду окремих показників якості адмініс-
тративних послуг до формування механізму їх викори-
стання в управлінській діяльності. Відповідно, клієн-
тоорієнтованість доцільно розглядати як спроможність 
органу місцевого самоврядування систематично пере-
творювати інформацію про досвід отримувача на зміни 
в організації та змісті адміністративної послуги. Запро-
понована модель ґрунтується на послідовному поєд-
нанні чотирьох взаємопов’язаних контурів: досвіду 
отримувача, оцінювання, управлінської діагностики та 
управлінської дії. 

Перший контур - досвід отримувача адміністратив-
ної послуги. Його вихідною точкою є виникнення пот-
реби, яка спонукає громадянина звернутися до органу 
влади. На цьому етапі формуються очікування щодо 
доступності послуги, необхідних документів, строків, 
способу звернення та очікуваного результату. Безпосе-
редньо під час отримання послуги громадянин набуває 
цілісного досвіду взаємодії з органом місцевого само-
врядування. У межах запропонованої моделі клієнтсь-
кий досвід доцільно розглядати як багатовимірну конс-
трукцію, що охоплює три групи характеристик: ре-
зультативність послуги, особливості процесу її отри-
мання та суб’єктивне сприйняття взаємодії. Такий під-
хід дає змогу пояснити ситуацію, коли формально ус-
пішне отримання послуги не обов’язково супроводжу-
ється позитивним досвідом громадянина. 

Другий контур - оцінювання досвіду отримувача. 
Його основу становить поєднання фактичних і 
суб’єктивних показників. До фактичного блоку нале-
жать кількість звернень, своєчасність, результатив-
ність, кількість відмов, тривалість процедур, час очіку-
вання, доступність каналів отримання послуги та інші 
операційні характеристики. Перцептивний блок охоп-
лює доступність, зрозумілість інформації, зручність, 
швидкість, якість комунікації та задоволеність резуль-
татом. Психологічний блок доповнює ці показники 
оцінюванням довіри, відчуття контролю, процедурної 
зрозумілості, емоційного напруження та когнітивного 
навантаження. Один і той самий фактичний показник 
може по-різному впливати на психологічне сприйняття 
залежно від того, як організовано процес. Тому психо-
логічний компонент не замінює об’єктивних показни-
ків, а допомагає пояснити механізм їх перетворення на 
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досвід отримувача. 
Третій контур - управлінська діагностика. Саме цей 

елемент є принциповою відмінністю запропонованої 
моделі від звичайної системи оцінювання задоволено-
сті. Результат вимірювання не повинен автоматично 
ототожнюватися з управлінською проблемою. Низька 
оцінка певного показника є лише сигналом, який пот-
ребує подальшої інтерпретації. Наприклад, зниження 
оцінки доступності може бути пов’язане з територіаль-
ною віддаленістю точки обслуговування, недостат-
ньою кількістю каналів звернення, фізичними 
бар’єрами або складністю цифрового доступу. Після 
проведення діагностики визначаються можливі нас-
лідки для отримувача, органу місцевого самовряду-
вання та самого процесу надання послуги. Такий під-
хід відповідає чинній українській системі моніторингу, 
яка передбачає необхідність виявлення причин незадо-
воленості клієнта та вжиття заходів відповідно до 

встановлених функцій і завдань. Нормативна система 
допускає розширення переліку показників рівня обслу-
говування з урахуванням змін у сфері надання адміні-
стративних послуг. У межах запропонованої моделі ре-
зультати діагностики можна представити у вигляді ма-
триці управлінського реагування (табл. 1). 

Четвертий контур визначає, як виявлена проблема 
переводиться у площину управлінського рішення. При 
цьому клієнтоорієнтованість не слід ототожнювати з 
безумовним задоволенням кожної вимоги отримувача. 
Результатом діагностики має стати обґрунтований ви-
бір органу місцевого самоврядування серед допусти-
мих альтернатив. Інформація про громадянина в та-
кому разі перестає бути лише статистичним матеріа-
лом і стає одним із джерел підготовки управлінського 
рішення. Важливим є також розмежування рівнів мож-
ливого реагування.  

 
Таблиця 1 

Матриця формування управлінського рішення у клієнтоорієнтованої моделі діяльності ЦНАП 
Інформаційний сигнал Діагностичне питання Можливий характер 

проблеми 
Напрям управлінського 

реагування 

Низька доступність Де виникає бар’єр доступу? Територіальний, фізичний, 
цифровий 

Зміна каналів та організа-
ції доступу 

Низька зрозумілість Що саме не розуміє отриму-
вач? 

Інформаційний або проце-
дурний бар’єр 

Спрощення інформації та 
інструкцій 

Тривалий час очікування Де виникає затримка? Кадрова, організаційна, тех-
нологічна 

Перерозподіл наванта-
ження, оптимізація про-
цесу 

Низька якість комунікації На якому етапі виникає не-
порозуміння? Комунікаційна проблема Зміна стандартів інформу-

вання та взаємодії 

Низька довіра Що формує невпевненість 
громадянина? 

Інформаційна, процедурна 
або організаційна 

Підвищення прозорості та 
передбачуваності 

Низьке відчуття контролю Чи розуміє громадянин стан 
своєї справи? 

Недостатня інформованість 
про процес 

Запровадження інформу-
вання про статус 

Високе когнітивне наван-
таження 

Які операції є надмірно 
складними? 

Складність процедури або 
інформації 

Спрощення маршруту та 
інформаційного середо-
вища 

Висока задоволеність ре-
зультатом при низькій 
оцінці процесу 

Що саме створює негатив-
ний досвід? 

Процедурні або сервісні не-
доліки 

Оптимізація процесу без 
зміни результату 

Джерело: складено автором. 
 
Частину проблем можна усунути без зміни норма-

тивної основи послуги, наприклад, шляхом оновлення 
інформаційних матеріалів, організації черги, перероз-
поділу навантаження або зміни способу комунікації. 
Інші проблеми потребуватимуть організаційних змін, 
цифровізації окремої операції, перерозподілу ресурсів 
чи перегляду внутрішнього процесу. Проблеми, зумо-
влені нормативними обмеженнями, можуть стати під-
ставою для підготовки пропозицій до органу, уповно-
важеного змінити відповідне регулювання. Такий роз-
поділ дає змогу пов’язати клієнтський досвід із реаль-
ною компетенцією органу місцевого самоврядування. 
Після реалізації управлінського рішення модель перед-
бачає обов’язкове повторне оцінювання. Вона включає 
критичні параметри для повторного оцінювання: кіль-
кість повторень, необхідних для досягнення заплано-
ваного результату; циклічність - побудову процесу оці-
нювання через адміністративну та психометричну 

діагностику, а також апробацію управлінських рішень; 
періодичність - проведення оцінювання після впрова-
дження змін протягом певного проміжку часу, що ви-
значається характером послуги (тривалість залежить 
від конкретного контексту та сфери застосування); а 
також критерії для повторного проведення оціню-
вання, що встановлюються залежно від того, якою мі-
рою очікувані результати залишаються недосягнутими 
або зберігаються проблемні показники. Цикл завершу-
ється тоді, коли досягнуто цільові показники і підтвер-
джено стійкість позитивних змін.Центральним елеме-
нтом моделі є перетворення результатів оцінювання на 
інформацію, придатну для управлінської діагностики, 
що дає змогу розглядати клієнтоорієнтованість не 
лише як характеристику взаємодії працівника з грома-
дянином, а як характеристику всієї системи організації 
адміністративної послуги. 

Запропонована клієнтоорієнтована модель надання 
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адміністративних послуг дає можливість інтегрувати 
наявну інформаційну інфраструктуру. Дані держав-
ного моніторингу можуть формувати базовий інфор-
маційний шар, локальні показники діяльності дозволя-
ють деталізувати проблемні ділянки конкретної гро-
мади, відгуки та опитування відображають досвід 
отримувачів послуг, психологічні показники поясню-
ють суб’єктивний механізм формування оцінки якості 
послуг, а результати управлінських рішень надають 
масив даних для наступного порівняння. Модель пе-
редбачає інтеграцію вже наявних джерел із додаван-
ням тих характеристик, які недостатньо представлені у 
традиційному моніторингу. У цьому контексті клієнто-
орієнтована модель адміністративних послуг набуває 
системних ознак безперервного вдосконалення. 

Висновки. Проведене протягом жовтня 2025 - ве-
ресня 2026 року дослідження стало першим теоретич-
ним етапом розроблення клієнтоорієнтованої моделі 
адміністративних послуг органів місцевого самовряду-
вання. Під час роботи, зокрема, проведено робочі кон-
сультації з фахівцями Департаменту надання адмініст-
ративних послуг Одеської міської ради. У межах цього 
етапу обґрунтовано доцільність переходу від переваж-
ного оцінювання задоволеності отримувачів до ком-
плексного врахування їхнього досвіду в процесі вдос-
коналення публічних послуг. Запропонована модель 
поєднує об’єктивні характеристики послуги, її сприй-
няття отримувачем і психологічні параметри взаємодії, 
зокрема довіру, відчуття контролю, емоційне напру-
ження та когнітивне навантаження. Особливістю роз-
робленого підходу є активне включення когнітивного 
компонента до системи управлінської діагностики, що 
створює підґрунтя для глибшого розуміння теорії фор-
мування оцінки адміністративної послуги та визна-
чення напрямів її подальшого вдосконалення. 

Результатом першого етапу стала концептуальна 
модель, побудована на взаємодії чотирьох контурів: 
досвіду отримувача, оцінювання, управлінської діаг-
ностики та управлінської дії. Її модельний і прогно-
зний характер полягає у визначенні перспективного 
підходу до використання фактичних, перцептивних і 
психологічних показників в процесі формування та 

прийняття управлінських рішень. Але, запропонована 
система потребує подальшого емпіричного обґрунту-
вання, перевірки методик оцінювання та визначення 
очікуваної ефективності її практичного застосування в 
діяльності органів місцевого самоврядування. Особли-
вого значення такий підхід набуває в умовах воєнного 
стану, коли психологічне навантаження населення, об-
меженість ресурсів і зміна способів взаємодії з ор-
ганами влади підвищують вимоги до доступності, зро-
зумілості, передбачуваності та результативності адмі-
ністративних послуг. 

Подальший розвиток дослідження передбачає пере-
хід до другого, емпіричного етапу, спрямованого на пі-
лотну та практичну роботу з валідизації методик, об-
ґрунтування системи показників і перевірки їхньої 
придатності для оцінювання клієнтоорієнтованості ад-
міністративних послуг. Цей етап має охоплювати роз-
роблення та перевірку інструментарію, проведення пі-
лотного дослідження, залучення професіональних екс-
пертів, а також офіційне оформлення й організацію до-
слідження на рівні органів місцевого самоврядування. 
Важливим завданням стає перевірка надійності та ва-
лідності запропонованих показників, зокрема психоло-
гічних і когнітивних характеристик досвіду отримува-
чів. Результати другого етапу дадуть змогу сформу-
вати із концептуальної емпіричну модель, визначити 
умови її практичного застосування та оцінити можли-
вості коректної інтеграції в наявні системи монітори-
нгу й підтримки прийняття управлінських рішень. У 
перспективі це сформує передумови для побудови 
комплексної системи діагностики клієнтоорієнтовано-
сті та розвитку інтелектуальної спроможності місце-
вого самоврядування України. 

Декларація щодо використання інструментів 
штучного інтелекту. В ході підготовки статті викори-
стались інструменти генеративного штучного інтеле-
кту (ChatGPT-4, 2026) з метою пошуку літератури, по-
кращення стилістики праці. Жоден текст, згенерова-
ний за допомогою штучного інтелекту, не використо-
вувався без змістовного аналізу та критичного редагу-
вання. Автор несе повну відповідальність за науко-
вість, точність та цілісність наданого контенту. 
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