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ВСТУП 

 

Актуальнiсть дослiдження. Трансформацiйнi процеси в культурi 

сьогоднi є досить стрiмкими. Особливо це стосується функцiонування базової 

мережi закладiв культури, зокрема закладiв клубного типу. Вплив глобальних 

iнформацiйних потокiв призводять до трансформацiї традицiйних культурних 

практик. 

 Система закладiв клубного типу України є невiд’ємною складовою 

соцiально-культурного, мистецького та громадського життя країни. Рiзновиди 

клубних практик дозволяють стверджувати про їх популярнiсть i 

рiзноманiтнiсть, що й приваблює споживачiв рiзних соцiально-вiкових 

категорiй. 

Особливе мiсце i роль у забезпеченнi культурних потреб людини 

належить закладам клубного типу. Клубнi заклади, як культурнi iнституцiї, 

залишаються тiєю унiкальною локальною одиницею, яка здатна забезпечити 

творчi, культурнi, дозвiллєвi, комунiкативнi бажання. Особливого значення 

клуби мають при збереженнi традицiй, якi є характерними для тих чи iнших 

територiальних громад. 

Сучасний стан клубної справи, закладiв клубної системи зокрема 

перебуває у станi певної трансформацiї i пов’язано це з процесом 

децентралiзацiї. Саме створення об’єднаних територiальних громад призвели 

до перегляду клубної системи, її фiнансових ресурсiв та управлiння. 

 Науковцi намагаються виявити новi форми та можливостi вiтчизняних 

закладiв клубного типу у розвитку i задоволеннi багатоманiтних потреб 

особистостi, сприяннi її соцiалiзацiї та iндивiдуалiзацiї, формуваннi культури 

дозвiлля рiзних категорiй населення; аналiзують специфiку дiяльностi 

iснуючих закладiв клубного типу (центрiв дозвiлля, народних домiв, центрiв 

народної творчостi, культурно-оздоровчих комплексiв), розглядають питання 

модернiзацiї i трансформацiї закладiв клубного типу у центри культурних 

послуг, вивчають зарубiжний досвiд дiяльностi закладiв клубного типу. 
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Мета роботи дослiдити теоретичнi, iсторичнi, правовi засади 

функцiонування закладiв клубного типу, на фактологiчному матерiалi виявити 

їх трансформацiї. 

У вiдповiдностi до мети нами визначено основнi завдання дослiдження: 

1. Дослiдити теоретичнi засади теми дослiдження, визначити 

понятiйно-категорiальний апарат та стан наукових дослiджень; 

2. Охарактеризувати сучасну систему закладiв клубного типу України, 

їх призначення та функцiї; 

3. Проаналiзувати нормативно-правову базу закладiв клубного типу. 

4. Розглянути сутнiсть органiзацiї та управлiння змiстом дiяльностi 

закладiв клубного типу; 

5. Здiйснити аналiз державних програм щодо розвитку закладiв 

клубного типу України; 

6. Проаналiзувати вiтчизнянi  практики становлення iнновацiйного 

культурного простору; 

7. Розробити набiр практичних iнструментiв, щодо ефективного 

управлiння новоствореними центрами культурних послуг. 

Об’єкт дослiдження — заклади клубного типу, новостворенi центри 

культурних послуг. 

Предмет дослiдження — трансформацiйнi процеси перспективного 

функцiонування клубних закладiв на прикладi центрiв культурних послуг. 

Методи дослiдження. У дослiдженнi було використано метод аналiзу, 

iсторичний, системний i узагальнюючий методи. Зокрема, методи аналiзу 

застосовувався з метою здiйснення аналiзу лiтератури за тематикою 

дослiдження, що дозолило виявити основнi теоретичнi пiдходи до розумiння 

об’єкту i предмету дослiдження; метод систематизацiї дозволив визначити 

основнi засади функцiонування клубної системи в Українi. Iсторичний метод 

дозволив виявити основнi етапи становлення та розвитку закладiв клубного 

типу України та завдяки методу узагальнення виявити головний 
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iнструментарiй в системi управлiння, планування та розвитку центрiв 

культурних послуг. 

Джерельна база та стан наукової розробленостi теми. 

Теоретичну та iнформацiйну базу дослiдження становлять науковi працi 

та публiкацiї вчених. 

Важливе значення для дослiдження теми стали працi вiтчизняних 

дослiдникiв, об’єктом уваги яких є клуби, клубна дiяльнiсть та клубнi 

практики. Так, педагогiчнi умови органiзацiї сiмейного дозвiлля в клубних 

закладах дослiджує Н.Бабенко; виховання етнiчної толерантностi студентiв 

засобами клубної дiяльностi розглядає Ч. Сяосiн; Т. Кучер осмислює  

особливостi сучасної молодiжної клубної культури; на особливостях процесу 

соцiалiзацiї в закладах клубного типу наголошує Ю. Нагорний. Особливого 

значення для дослiдження мало дисертацiйне дослiдження української 

культурологинi Полiщук Л., яка розкриває соцiально-культурну дiяльнiсть 

клубiв України (кiн. XX ст. – поч. XXI ст.). 

Для визначення та осмислення проблеми трансформацiї було 

використано роботи доктора культурологiї, професора Копiєвської О.Р., яка 

надає авторське визначення поняттю «культурна трансформацiя». 

За основу дослiдження було взято фактологiчний матерiал, який 

дозволяє розкрити iсторичну ретроспективу, практичнi результати 

функцiонування дослiджуваних закладiв клубного типу та новостворених 

центрiв культурних послуг. Використання планiв роботи та аналiтичної 

документацiї дозволили осмислити трансакцiйнi процеси та перспективи 

розвитку закладiв клубного типу України. 

Наукова новизна отриманих результатiв полягає у визначеннi 

основних трансформацiйних процесiв у функцiонуваннi та управлiннi 

закладами клубного типу. 

Практичне значення отриманих результатiв дослiдження полягає в 

розробцi практичних iнструментiв, щодо ефективного управлiння 

новоствореними центрами культурних послуг. 
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Апробацiю результатiв дослiдження було здiйснено шляхом 

оприлюднення досягнутих результатiв на V Мiжнароднiй науково-практичнiй 

конференцiї молодих вчених, аспiрантiв та магiстрiв «Культура i мистецтво: 

сучаснi науковi виклики» 4-5 листопада 2021 р., тема доповiдi «Сучасний стан 

справ та актуальнi проблеми у сферi управлiння центрами культурних 

послуг». 

Структура та обсяг магiстерської роботи. Магiстерська 

робота складається зi вступу, трьох роздiлiв, що включають 10 пiдроздiлiв, 

загальних висновкiв. Загальний обсяг магiстерської роботи становить 85 

сторiнок. Робота має список використаних джерел iз 80 найменувань. 
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РОЗДIЛ I. ТЕОРЕТИЧНI ЗАСАДИ ДОСЛIДЖЕННЯ 

 

1.1 Управлiння закладом клубного типу як об’єкт дослiдження. 

Характеристика базових понять: культурна послуга, центр 

культурних послуг,  iнструменти управлiння. 

В даний час складнiсть зовнiшнього середовища закладiв є однiєю з 

основних передумов необхiдностi формування ефективної системи 

управлiння, мета якої – задоволення потреб споживачiв та стратегiчних 

iнтересiв органiзацiї. Для реалiзацiї вiдповiдних концепцiї розвитку 

культурних iнституцiй необхiдне визначення основних, сучасних iнструментiв 

управлiння, регулювання яких повинно забезпечувати збалансований 

розвиток культурної, економiчної, соцiальної складових в умовах обмеженостi 

ресурсiв [1]. 

Iнструменти управлiння закладом використовуються для оцiнювання 

результатiв управлiнських  рiшень, щодо розвитку господарської дiяльностi та 

попередження помилкових майбутнiх рiшень при контролi ступеня 

досягнення встановлених цiлей розвитку [1]. 

Г.В. Бережнов стверджує, що iнструменти управлiння - це засоби 

упорядкування, пристосування для вирiшення поставленого завдання в рамках 

сформованої реальної ситуацiї, ресурсних та iнших обмежень [1]. 

Iнструменти управлiння культурною iнституцiєю використовуються для 

оцiнювання результатiв управлiнських  рiшень щодо розвитку господарської 

дiяльностi та попередження помилкових майбутнiх рiшень при контролi 

ступеня досягнення встановлених цiлей розвитку. Основнi iнструменти 

забезпечення стiйкого розвитку пiдприємств доцiльно також розглядати з 

позицiй 2 складових, а саме: 

- економiчнi iнструменти: стратегiчне планування, технiко-економiчне 

планування, облiк i аудит, управлiння фiнансовими потоками та 

витратами, система контролiнгу, управлiння якiстю, управлiння 

iнвестицiями та iнновацiями, стимулювання;- 
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- соцiальнi iнструменти: органiзацiйна структура, управлiння 

персоналом та соцiальною полiтикою пiдприємства, управлiння 

системою мотивацiї персоналу, комунiкацiя мiж рiзними ланками 

управлiння, розвиток потенцiалу людських ресурсiв, моральний 

клiмат в колективi [1]; 

Можна зазначити, що в сучасних умовах, коли динамiка змiн 

зовнiшнього середовища є постiйною та важко прогнозованою, культурнi 

iнституцiї повиннi сформувати адаптивну систему управлiння, що базується 

на визначених iнструментах та методах, ефективне управлiння якими 

сприятиме врiвноваженню стану внутрiшнього середовища в умовах впливу 

турбулентного середовища, в цiлях забезпечення довгострокового та сталого 

розвитку органiзацiї. 

Закон України «Про внесення змiн до Закону України "Про культуру" 

щодо загальних засад надання населенню культурних послуг», надає вичерпне 

поняття «культурна послуга» [2]. 

Згiдно з законом, культурна послуга - дiї фiзичних та/або юридичних осiб, 

якi провадять культурну дiяльнiсть, спрямованi на задоволення культурних, 

iнтелектуальних потреб людини, забезпечення творчого, духовного розвитку 

особистостi, що мають визначену вартiсть та споживаються в процесi надання 

(виконання) цих дiй [2]. 

Також, законом визначено мiнiмальнi стандарти забезпечення населення 

культурними послугами визначають: 

- базовий набiр культурних послуг; 

- вимоги до ресурсного забезпечення базового набору культурних послуг; 

- показники та критерiї оцiнки якостi надання культурних послуг. 

Доступнiсть культурної послуги визначається економiчною (фiнансовою), 

територiальною, фiзичною, соцiальною та iнформацiйною доступнiстю у 

необхiдному для споживача виглядi з урахуванням зручного для отримувача 

мiсця, часу її надання [2]. 

Якiсть культурної послуги визначається сукупнiстю властивостей, що 
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характеризують процес i результат її надання та обумовлюють здатнiсть 

задовольнити певнi потреби отримувача культурної послуги [2]. 

Мiнiмальнi стандарти забезпечення населення культурними послугами, 

методику розрахунку собiвартостi базового набору культурних послуг, що 

надаються комунальними закладами культури, затверджує Кабiнет Мiнiстрiв 

України [2]. 

Показники та критерiї оцiнювання якостi надання культурних послуг 

затверджує центральний орган виконавчої влади, що забезпечує формування 

державної полiтики у сферi культури [2]. 

Варто зазначити, що вперше у Законi України «Про внесення змiн до 

Закону України "Про культуру" щодо загальних засад надання населенню 

культурних послуг», вводить поняття «центр культурних послуг» [2]. 

Закон визначає, що центр культурних послуг – це багатофункцiональний 

заклад культури, що має зручне розташування для вiдвiдування жителями 

територiальної громади/сумiжних територiальних громад, забезпечений 

квалiфiкованими кадрами, має сучасну матерiально-технiчну базу та 

спроможний забезпечувати надання комплексу культурних послуг, 

консультацiйної, iнформацiйної допомоги, доступ до користування 

примiщеннями та обладнанням для творчостi, неформального навчання та 

спiлкування жителiв територiальної громади з урахуванням чисельностi, 

вiкового, статевого, нацiонального, соцiального, професiйного складу 

населення, мiнiмальних стандартiв забезпечення населення культурними 

послугами. 

Напрями роботи центру культурних послуг формуються згiдно з 

потребами та iнтересами жителiв територiальної громади/сумiжних 

територiальних громад [2]. 

Методичнi рекомендацiї щодо органiзацiї функцiонування центру 

культурних послуг затверджує центральний орган виконавчої влади, що 

забезпечує формування державної полiтики у сферах культури та мистецтв. 
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1.2 Особливостi закладiв культури клубного типу, як засобу духовного 

розвитку i творчого становлення особистостi 

 

Одним з найпоширенiших типiв установ культури в України на даний 

час залишаються заклади культури клубного типу, якi мають представляти 

собою полiфункцiональний комбiнат, що здатний створити населенню 

рiзноманiтнi умови для розвитку та вiдпочинку, чинити на нього комплексний 

iнтелектуальний i емоцiйний вплив. Клубнi установи - узагальнене поняття. 

До них вiдносяться i маленькi клуби, будинки i палаци культури. Мiж клубом, 

Будинком i Палацом культури немає принципової рiзницi. Їх вiдмiннiсть - в 

можливостях, якi вони мають, в обсязi та масштабi роботи. Єднiсть цiлей i 

завдань, що стоять перед клубними закладами, незалежно вiд їх належностi, 

робить їх унiверсальними установами в органiзацiї дозвiлля людей, значно 

вiдрiзняє їх вiд iнших типiв закладiв культури [3]. 

  Призначення закладiв культури клубного типу. 

  Клубнi заклади дiють з метою духовного розвитку особистостi, 

формування громадської думки, сприяючи консолiдацiї та розвитковi 

української нацiї, її iсторичної свiдомостi, традицiй i культури, а також 

розвитковi етнiчної, культурної, мовної та релiгiйної самобутностi всiх 

корiнних народiв i нацiональних менших України. Створюють умови для 

розвитку народної творчостi, задоволення культурних потреб i органiзацiї 

вiдпочинку населення [3]. 

До клубних закладiв можуть бути вiднесенi культурно-дозвiллєвi 

об’єкти, якi: 

- функцiонують на основi свободи вибору за адмiнiстративно-територiальною 

ознакою i мають спецiальний або унiверсально-комплексний характер 

дiяльностi (сiльськi, селищнi, мiськi, районнi, обласнi, всеукраїнськi будинки i 

палаци культури, народнi доми тощо); 

- зорiєнтованi на культурнi iнтереси певних професiйних, вiкових, 

нацiональних та iнших соцiально-демографiчних категорiй населення (клуби, 
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центри i будинки культури за професiйними ознаками, естетичного виховання 

дiтей та молодi, клуби жiнок, пенсiонерiв, музичної культури, фольклору, 

кiнопоказу, книги, технiчної творчостi тощо); 

- поєднують свою основну функцiональну дiяльнiсть з роботою, притаманною 

культурно-освiтнiм, культурно-побутовим, фiзкультурно-оздоровчим 

закладам i органiзацiям (клуби-кафе, клуби-бiблiотеки, клуби-музеї, 

культурно-спортивнi, культурно-побутовi центри та iншi). Робота таких 

закладiв додатково регулюється нормативно-правовими документами 

вiдповiдних органiв [3]. 

Клуб може бути однопрофiльним або багатопрофiльним. Вибiр 

конкретного типу та рiзновидностi клубу залежить вiд мiсцевих iнiцiатив, 

умов i можливостей з урахуванням iнтересiв i побажань населення [3]. 

Основнi напрями дiяльностi клубу визначають функцiї: 

- культурно-творча; 

- культурно-освiтня; 

- культурно-виховна; 

- пiзнавальна; 

- рекреативно-розважальна(вiдпочинку); 

- iнформацiйно-методична. 

Клуби у своїй дiяльностi керуються Конституцiєю України, основами 

законодавства України про культуру, Законами України, Указами Президента 

України, iншими нормативно-правовими актами України, iнструктивними 

матерiалами мiнiстерств, вiдомств, органiзацiй, власним Статутом 

(Положенням) [3]. 

Основнi принципи дiяльностi клубного закладу: 

- забезпечення Конституцiйного права громадян на свободу творчостi, 

участi у культурному життi, рiвного доступу до культурних послуг, 

що надає клубний заклад; 

- гуманiстичний характер дiяльностi клубного закладу, прiоритет 

загальнолюдських цiнностей, життя та здоров’я людини, вiльного 
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розвитку особистостi; 

- створення умов для творчого розвитку особистостi, пiдвищення 

культурного рiвня, естетичного виховання громадян, передусiм дiтей 

та юнацтва; 

- сприяння в збереженнi єдиного культурно простору Держави [3]. 

Основнi завдання клубу: 

- створення необхiдних умов для нерегламентованого дозвiллєвого 

спiлкування, вiдпочинку i розваг; 

- розвиток народної творчостi в усiй рiзноманiтностi її видiв та жанрiв, 

розкриття творчих здiбностей i обдаровань людей; 

- збереження, вiдродження та розвиток української культури, в т.ч. 

культур iнших нацiональностей, що проживають в Українi, 

органiзацiя мiжнацiонального спiвробiтництва у сферi народної 

творчостi та культурно-масової роботи; 

- пiдтримка соцiально важливих iнiцiатив, створення умов для роботи 

любительських об’єднань та клубiв за науково-технiчними, 

екологiчними, художньо-естетичними та iншими iнтересами; 

- сприяння самоосвiтi та освiтi населення в рiзноманiтних галузях 

лiтератури та мистецтва, iсторiї вiтчизняної i свiтової культури, 

суспiльних i природознавчих наук, економiки, екологiї, культури 

побуту тощо; 

- надання iнформацiйної та методичної допомоги любительським 

колективам i об’єднанням, гурткам i клубам, якi її потребують, а 

також громадським формуванням за мiсцем проживання та окремим 

громадянам з питань органiзацiї культурно-просвiтницької роботи, 

народної творчостi та органiзацiї змiстовного вiдпочинку, дозвiлля i 

рекреацiї; 

-  виконання соцiально-творчих замовлень, надання платних послуг 

населенню, пiдприємствам та органiзацiям. 

- пошук та збереження нематерiальної культурної спадщини, в тому 



13 

числi традицiйної народної культури, мов, дiалектiв i говiрок, 

фольклору, традицiй, звичаїв i обрядiв, народних художнiх промислiв 

та ремесел тощо; 

- забезпечення реалiзацiї програм та проектiв по задоволенню 

культурних та соцiальних потреб громади; 

- залучення до сфери культури iнвестицiй, коштiв вiд благодiйництва, 

вiд надання платних послуг та коштiв з iнших не заборонених 

законодавством джерел; 

- сприяння дiяльностi громадських органiзацiй у сферi культури та 

залученню громадськостi до дiяльностi клубного закладу [3]. 

  Виходячи з власних умов i можливостей, з урахуванням запитiв та 

iнтересiв жителiв, а також необхiднiстю вiдобразити специфiку дiяльностi 

вiдповiдним чином у своїй назвi, кожен клубний заклад вправi вiддавати 

перевагу тим чи iншим функцiям та завданням. У населених пунктах та 

мiкрорайонах великих i середнiх мiст, де є кiлька клубiв, незалежно вiд їх 

вiдомчої належностi, за рiшенням мiсцевих органiв виконавчої влади 

домовленiстю мiж цими клубами можлива спецiалiзацiя кожного з них за 

певними напрямками культурно-дозвiллєвої дiяльностi з урахуванням 

особливостей професiйної пiдготовки їхнiх працiвникiв, стану матерiально-

технiчної бази та iнших передумов [3]. 

З метою реалiзацiї вказаних завдань клуб в установленому порядку: 

-  здiйснює пiдготовку i проведення тематичних, театрально-

концертних, iгрових, видовищно-спортивних, танцювально-

розважальних, iнформацiйно-виставкових, вiдеокомп’ютерних, 

лiтературно-художнiх, науково-технiчних, науково-методичних, 

ритуально-обрядових, рекреацiйно-оздоровчих та iнших заходiв i 

програм; 

- органiзовує та проводить конгреси, конференцiї, свята, обряди, 

карнавали, фестивалi, кiнофестивалi, дискотеки, аукцiони, виставки-

продажi творiв професiйного та аматорського мистецтва, лiтератури, 
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органiзовує консультацiї, та лекторiї з рiзних галузей знань; 

-  здiйснює роботу по вiдродженню i збереженню традицiйної народної 

культури, народних промислiв та ремесел, нематерiальної культурної 

спадщини; 

- створює любительськi об’єднання та клуби за iнтересами, театральнi, 

музичнi, хоровi, вокальнi, хореографiчнi, цирковi, образотворчого i 

декоративно-прикладного, кiно - i фотомистецтва, ансамблi i групи, 

iншi аматорськi художнi колективи для органiзацiї культурно-

дозвiллєвих заходiв; залучає до проведення цих заходiв професiйнi 

колективи та окремих виконавцiв; 

-  здiйснює мiжнароднi культурнi зв’язки згiдно з чинним 

законодавством України; 

- створює унiверсальнi театрально-видовищнi, танцювально-

розважальнi iнформацiйно-виставочнi, фiзкультурно-оздоровчi 

комплекси; зали iгрових автоматiв, персональних ЕОМ, спортивних 

тренажерiв; зали для демонстрацiї кiно- i вiдеопрограм; комплекси 

науково-технiчної та народної творчостi, рекреацiйно-оздоровчих 

занять; бiблiотеки, вiтальнi, iгротеки, бiльярднi; студiї кiно- вiдео- i 

звукозапису, фотолабораторiї, творчi майстернi та iншi об’єкти 

культурно-дозвiллєвого призначення; 

- готує рекламнi, iнформацiйнi, музичнi, видовi, вiдео- i кiносюжети та 

програми, музичнi фонограми, здiйснюють їх демонстрацiю;  

створює, експонує i надає транслюючi засоби телевiзiйного 

кабельного та ефiрного мовлення з обмеженою територiєю 

використання; 

-  вивчає i прогнозує попит населення на послуги та задовольняє його 

у зонi своєї дiяльностi; 

-  надає платнi культурно-дозвiллєвi послуги населенню в 

установленому порядку; 

- розробляє i реалiзує проекти та програми спрямованi на задоволення 
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культурних i соцiальних потреб громади, проводить спiльнi заходи 

(майстер-класи, благодiйнi акцiї, форуми, семiнари, круглi столи, 

конференцiї тощо) iз залученням членiв вiдповiдної територiальної 

громади [3]. 
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РОЗДIЛ II. ДЕРЖАВНА ПОЛIТИКА В СОЦIОКУЛЬТУРНIЙ 

ДIЯЛЬНОСТI 

 

2.1 Нормативно-правова база щодо управлiння закладами клубного типу 
 

До структури правового поля включенi нормативно-правовi акти, якi 

використовує у своїй повсякденнiй дiяльностi практично кожний заклад 

клубного типу в Українi. У той же час всi нормативно-правовi акти, що 

створенi для регулювання дiяльностi клубних закладiв, можна роздiлити на двi 

групи за впливом: опосередкованi та прямi. Прямi нормативно-правовi акти   

впливають на дiяльнiсть всiх закладiв клубного типу, якi працюють в Українi, 

не-зважаючи на форми власностi. У цю групу включенi законодавчi акти, якi 

прийнятi Верховною Радою України, Кабiнетом Мiнiстрiв України, 

Президентом України, Мiнiстерством культури та iнформацiйної полiтики, та 

стосуються дiяльностi сфери культури загалом i зкорема закладiв клубного 

типу. Конституцiя має найбiльшу юридичну силу в Українi i регулює усi 

аспекти життєдiяльностi людини в країнi, зокрема її культурне забезпечення 

та розвиток. Вiдповiдно до цього, у Роздiлi II вмiщуються  статтi 23,  41, 42, 43 

та 54, згiдно яким громадяни України мають право вiльно та самостiйно 

обирати дiяльнiсть, що спрямована на розвиток особистостi. Громадянам 

також гарантується свобода та захист результатiв творчої та iнтелектуальної 

дiяльностi. Управлiнськi та правовi аспекти дiяльностi закладiв культури 

клубного типу зазначено у Роздiлi ХI, статтях 142 та 143. Згiдно з цим роздiлом 

Конституцiї, вирiшення рiзноманiтних питань культурного розвитку 

покладено на  органи мiсцевого самоврядування (сiльськi, селищнi, мiськi та 

обласнi районнi ради i територiальнi громади). Представники цих органiв 

державного управлiння i вiдповiдають за розроблення та впровадження 

програм соцiального та культурного розвитку громадян, зокрема i за 

фiнансування.  Врегулювання законодавчого забезпечення також вiдображено 

у Конституцiї: 
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–  у статтi 85, Роздiлу IV поряд з iншими повноваженнями Верховної 

Ради України виокремлено i затвердження загальнодержавних програм 

нацiонально-культурного розвитку у пунктi 6; 

–  статтею 116, Роздiлу VI,  вiдповiдно до пункту 4, закрiплено за 

Кабiнетом Мiнiстрiв України право розробляти та здiйснювати 

загальнодержавнi програми культурного розвитку України; 

– у статтi 119, Роздiлу VI вiдмiчено, що реалiзацiя державних i 

регiональних програм культурного розвитку, куди входять i нацiональнi 

меншини, належить до компетенцiї мiсцевих державних адмiнiстрацiй (пункт 

3) [4]. 

Вiдтак, згiдно з основним Законом України, дiяльнiсть всiх закладiв  

клубного типу здiйснюється вiдповiдно до затверджених мiсцевими органами 

самоврядування та погоджених профiльними Мiнiстерствами державних 

програма культурного розвитку громадян. Правовi засади дiяльностi клубних 

закладiв юридично зафiксованi у профiльному законодавчому актi, що 

прийнято Верховною Радою України в першi п’ять рокiв з часу проголошення 

незалежностi  України. Мається на увазi  Закон України «Про культуру», яки 

має структуру з десяти роздiлiв. Перший роздiл визначає основнi категорiї, що 

використовуються в документi. Серед них визначено: мету законодавства 

України про культуру, основнi засади та прiоритети державної полiтики у 

галузi культури. Вiдповiдно до першої статтi, зазначено, що метою 

законодавства про культуру є збереження та примноження культурних 

надбань за допомогою надання правових гарантiй вiльної культурної 

дiяльностi та доступу до неї в межах обраного на державному рiвнi вектора 

культурної полiтики країни.  

Прiоритетами державної культурної полiтики, якi зазначенi у цьому 

законодавчому актi, є: 

– зумовлення цiлiсностi культури створенням єдиного культурного 

простору; 

– забезпечення свободи творчої дiяльностi й захист авторських прав та 
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iнтелектуальної власностi у сферi культури; 

– пiдтримка дiяльностi базових, державної або комунальної форм 

власностi, закладiв сфери культури й нацiональних виробникiв 

культурних продуктiв; 

– забезпечення однакового доступу громадян до культурних благ; 

– прiоритетом розвитку вiтчизняної культури визначено естетичне 

виховання дiтей та пiдлiткiв [5]. 

Згiдно з зазначеними прiоритетами, держава, у особi уповноважених 

державних органiв, сприяє покращенню iнфраструктури галузi культури i 

естетичному вихованню громадян, а також охороняє, пiдтримує й заохочує 

культурне розмаїття, вважаючи його головним чинником сталого розвитку 

нацiональної культури й держави загалом. 

У другому роздiлi Закону розглядається питання прав i обов’язкiв у 

галузi культури. Згiдно з цим роздiлом, громадянам України гарантується 

однаковий доступ до культурних благ i цiнностей та право вiльного вибору 

напрямкiв творчої дiяльностi та її провадження, зокрема з використанням 

рiзноманiтних форм посередництва. Демократичний напрям творчої 

дiяльностi у сферi культури затверджується пунктi 2 статтi 7, який  зазначає, 

що не допускається втручання, у тому числi й цензура, у творчий процес та 

дiяльнiсть у сферi культури [5]. 

У статтi 8, закрiплюється право громадян на доступ до культурних благ 

i цiнностей, що створюють державнi та комунальнi заклади культури, а також 

громадськi iнiцiативи у галузi культури, фiнансування яких, зокрема i дольова 

участь, здiйснювалось за державний кошт або кошти мiсцевих рад [5]. 

Також у Роздiлi II Закону, було визначено порядок створення закладiв 

культури. Беручи до уваги те, що держава, розумiє  цiннiсть i важливiсть ролi 

культури в майбутньому країни i  опiкується закладами цiєї сфери. У статтi 9, 

зазначеного вище Закону, iнiцiаторами створення, а згодом i утримання 

закладiв сфери культури загалом та  закладiв клубного типу зокрема, можуть 

бути центральнi i мiсцевi органи виконавчої влади (обласнi державнi 
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адмiнiстрацiї та районнi державнi адмiнiстрацiї), громадськi органiзацiї, 

фiзичнi та юридичнi особи, як громадяни, так i не громадяни України . 

Актуальна ситуацiя в Українi повною мiрою вiдповiдає розглянутiй статтi 

Закону. В результатi аналiзу сучасного стану клубної галузi можна вiдмiтити, 

що переважна бiльшiсть закладiв зареєстрованi як самостiйнi юридичнi 

одиницi сфери культури державної чи комунальної форм власностi. Важливо 

зазначити, що впродовж останнiх рокiв вiдбуваються позитивнi зрушенняю 

Iнiцiаторами створення клубних закладiв стали громади та фiзичнi особи. 

Iдеться про реформування сфери культури в умовах дiї Закону про мiсцеве 

самоврядування та утворення об’єднаних територiальних громад [5]. 

У статтях 8 та 10, Роздiлу II,  Закону «Про культуру», де вiдображенi 

права громадян України щодо доступу до культурних цiнностей, зазначено, 

держава створює умови розвитку сфери культури в цiлому i культурного 

розвитку громадян зокрема, а також надає усiм громадянам країни, незалежно 

вiд їх соцiальних та вiкових категорiй, рiвнi права щодо доступу до культурних 

надбань, благ та практичної реалiзацiї культурних цiнностей [5]. 

Згiдно з чинним Законом, прописано обов’язки суб’єктiв культурної 

дiяльностi, якi i визначають, що метою закладiв культури клубного типу є 

праця за напрямом естетичного виховання рiзновiкових категорiй населення 

збереженням i примноженням нацiонального культурного надбання [5]. 

Згiдно з статтею 16, збереження культурних благ, цiнностей та надбань, 

а вiдтак i реалiзацiя духовних практик сьогодення засобами клубних закладiв, 

забезпечують органи мiсцевого самоврядування [5]. 

Ґрунтовне вивчення Закону «Про культуру», дозволяє стверджувати про 

повне державне утримання клубних закладiв державної i комунальної форм 

власностi, послуги яких напраленв на збереження та розвиток вiтчизняної 

культури й культурний розвиток населення.  

Водночас, розпочатий процес децентралiзацiї i добровiльного 

об’єднання територiальних громад, впливає на фiнансову складову клубних 

закладiв. Наразi, фiнансування переважної бiльшостi закладiв культури 
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клубного типу, здiйснюється за мiнiмальними розрахунками основних витрат. 

Серед таких витрат можна видiлити: утримання персоналу з мiнiмальною 

кiлькiстю штатних одиниць, а ткож комунальнi витрати. Водночас 

фiнансування проєктiв i творчих iдей  здiйснюється частково та повною мiрою 

залежить вiд майстерностi проєктного менеджера (або проєктної групи) й 

результативностi самого проєкту [5]. 

Статтею 20 Закону, регулюються особливостi провадження iнновацiйно-

iнвестицiйної дiяльностi в практицi управлiння об’єктами культурного 

призначення, зокрема й закладами культури клубного типу. Проте, чинне 

законодавство не заохочує iнновацiйно-iнвестицiйну дiяльнiсть закладiв 

клубного типу, адже у вiдповiднiй статтi вiдсутнiй чiткий регламент її 

практичного застосування. Варто зазначити, що спецiальне законодавство, 

наприклад, закон про меценатство або вiтчизняний культурний продукт, 

перебуває на етапi розроблення. Одже, iнновацiйно-iнвестицiйна дiяльнiсть 

закладiв клубного типу є питанням майбутнього, оскiльки вiд законодавчої 

пiдтримки саме цього напряму дiяльностi клубiв,  залежить їх майбутнє [5]. 

Роботи керiвника закладу культури, на противагу iнновацiйно-

iнвестицiйному, висвiтлено в статтi 210, 211, 212, 213, 214 та 215. Варто 

зазначити, що детальна регламентацiя процедури обрання та призначення 

керiвництва закладу не вирiшує наявної проблеми з якою стикається 

переважна бiльшiсть клубних закладiв — неефективне управлiння. Вiдповiдну 

проблему можна розглядати як комплексну, адже вона складається з 

взаємозв’язку основних проблем. Серед таких проблем можна видiлити:  

матерiально-технiчну, iнформацiйну (мається на увазi неефективнi внутрiшнi 

комунiкацiї та невикористання маркетингового iнструментарiю) та кадрової 

(водночас кадрова полiтика органiзацiй у сфери культури є прерогативою 

керiвництва i цiлком залежить вiд управлiнської волi керiвника) [5]. 

Роздiл IV Закону присвячено базовiй мережi закладiв культури. Чотири 

статтi детально описують перелiк та призначення, проте реформа 

децентралiзацiї, розпочата у 2015-ому роцi, не стала пiдставою для внесення 
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поправок до статей 23 i 24. Вiдтак, з сучасного досвiду, рiшенням голiв 

територiальних громад, у багатьох сiльських населених пунктах, вiдбувається 

об’єднання клубiв, бiблiотек, музеїв та iнших закладiв, якi, згiдно з статтi 23 

та 24 Закону, належать до базової мережi культури у «Дозвiллєвi центри». 

Варто вiдмiтити, що у чинному законодавствi про культуру та об’єднанi 

територiальнi громади про такi центри не йдеться. Дозвiллєвi центри, що 

функцiонують у сiльськiй мiсцевостi, стали результатом управлiнського, 

колегiального рiшення об’єднаної територiальної громади, прийнятого 

вiдповiдно до сучасних обставин з метою оптимального використання 

фiнансових ресурсiв громади [5]. 

Дiюче законодавство також регулює фiнансування культурних закладiв. 

Беручи на себе бюджетне фiнансування, держава законодавчо закрiплює за 

клубами право на дофiнансування та визначає альтернативнi джерела. Такими 

джерелами можуть бути гранти, кошти за виконанi роботи працiвниками 

закладу, благодiйнi внески, добровiльнi пожертвування, надання платних 

послуг та iнше. Щодо платних послуг клубних закладiв, заснованих на 

державнiй та комунальнiй формах власностi, то їх перелiк затверджено 

Постановою Кабiнету Мiнiстрiв України № 1271 вiд 12 грудня 2011 року  «Про 

перелiк платних послуг, якi можуть надаватись закладами культури, 

заснованими на державнiй та комунальнiй формi власностi». Iнiцiативу 

керiвництва закладу культури надавати платнi послуги неможна пiдтримати в 

одноосiбному порядку. Для її практичної реалiзацiї необхiдно, щоб вiдбулося 

затвердження перелiку й кошторисної вартостi у вищому органi управлiння. 

Це може бути наприклад, на сесiї мiської або обласної ради та iнших. 

Можливо, саме через ускладнену процедуру погодження, невмiння чи 

небажання використовувати повною мiрою iнструментарiй маркетингу у 

процесi управлiння закладом чи з iнших причин, платнi послуги закладами 

культури клубного типу практично не надаються. Цей факт є  i негативним, i 

позитивним водночас. Позитивнiсть  зумовлена тим, що платнi послуги слiд 

розглядати як резерв, тобто можливiсть полiпшення дiяльностi та 
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iнфраструктури клубних закладiв у майбутньому [6,7]. 

Задля пiдвищення соцiального статусу професiй та зацiкавленостi 

потенцiйних спiвробiтникiв долучитись до штату закладу культури клубного 

типу, в чинному законодавствi розроблено перелiк соцiальних гарантiй. Цими 

гарантiями є  оплата працi з урахуванням матерiальних заохочень, соцiальний 

захист, додатковi соцiальнi гарантiї та iнше. Але з рiзних причин, зазначений 

у законодавствi «пакет соцiальних гарантiй», наразi не використовується як 

iнструмент полiпшення соцiального статусу професiї робiтника сфери 

культури загалом та працiвника клубного закладу зокрема. На нашу думку, 

використання зазначених у статтях 29 i 30 перелiку стимулюючих складових 

також є резервом покращення ситуацiї з кадровим забезпеченням сфери 

культури в майбутньому. Варто зазначити, що iмовiрнiсть його використання 

в практичнiй дiяльностi, у процесi покращення соцiального статусу 

працiвника клубного закладу, залежить безпосередньо вiд бажання керiвникiв 

використовувати цей «iнформацiйний пакет» у практичнiй дiяльностi [7]. 

У 2015-ому роцi Верховною Радою України було прийто рiшення про 

впровадження адмiнiстративно-територiальної реформи, пов’язане з 

створенням об’єднаних територiальних громад та децентралiзацiєю. 

Реформування проходить вiдповiдно до Закону України «Про добровiльне 

об’єднання територiальних громад», до функцiй яких включено культурний 

розвиток громади, яка є iнiцiатором створення ОТГ. Одже, функцiї щодо 

функцiонування закладiв культури комунальної форми власностi, якi 

виконувала мiська i селищнi ради, виконують ОТГ. За ОТГ зберiгаються всi 

повноваження. Робота вiдповiдно до затвердженого плану дiй, який 

розроблено вiдповiдно до Стратегiчного плану держави у сферi культури, 

дотримання в процесi прийняття управлiнських рiшень вимог чинного 

законодавства у сферi культури, контроль за виконанням планiв i рiшень ОТГ 

та iнше. Також закрiплюється певний ступiнь вiдповiдальностi за дiяльнiсть у 

сферi культури [8]. 

Насамперед ОТГ надана можливiсть самостiйно приймати рiшення про 
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фiнансування та формат дiяльностi закладiв культури, що розташованi на 

територiї ОТГ, майно яких перейшло до власностi ОТГ за принципом 

правонаступностi. Працюючи в правовому полi, переважна бiльшiсть 

територiальних громад, якi прагнуть зберегти заклади культури i водночас 

оптимiзувати витрати ресурсiв, переважно фiнансових, прийняли рiшення про 

переформатування, яке полягало у створеннi дозвiллєвих центрiв, центрiв 

культури й дозвiлля, або центрiв дозвiлля та творчостi зi статусом юридичної 

особи комунальної форми власностi. Вiдповiднi «Дозвiллєвi центри», в 

переважнiй бiльшостi, знаходяться у примiщеннях базових закладiв культури, 

тобто будинках культури, бiблiотеках та iнших. Рухоме та нерухоме майно 

закладiв, за певною процедурою, також перейшло у власнiсть ОТГ, i у 

бiльшостi випадкiв залишилось основною матерiально-технiчною базою 

новостворених  центрiв [8]. 

Реформування законодавства у галузi культури стосувалося не лише 

матерiально-технiчної бази i юридичного переформатування. Помiтного 

впливу зазнали людський i безпосередньо пов’язаний з ним технологiчний 

чинники. У процесi об’єднання базових закладiв культури в, так званi,  

«Дозвiллєвi центри» пройшло скорочення штату працiвникiв галузi культури, 

яку, згiдно з науковою термiнологiєю, назвають «оптимiзацiєю структури 

управлiння у галузi культури». Паралельно проходив перерозподiл 

функцiональних повноважень та введення нових посад, функцiональнi 

обов’язки яких вiдповiдають вимогам часу. Серед таких проєктний менеджер, 

системний адмiнiстратор, бiблiотекар пункту видачi та багато iнших[8]. 

Управлiнське рiшення ОТГ у сферi культури загалом i клубних закладiв 

зокрема залежить вiд фiнансової спроможностi громади (фiнансових 

надходжень) та владної позицiї представникiв вищої управлiнської ланки, якi 

уповноваженi приймати управлiнськi рiшення. Але яким би не було це 

рiшення, воно повинно  прийматись з дотриманням норм чинної законодавчої 

бази. У даному випадку i йдеться про чинний законодавчий блок, який 

опосередковано впливає на дiяльнiсть  закладiв клубного типу, зокрема й тих, 
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якi належать до складу новостворених центрiв. До таких  законодавчих актiв 

вiдноситься: Кодекс законiв про працю, законодавство у сферi соцiального 

захисту населення. Серед таких можна вiдмiтити: Закони України «Про 

Державний бюджет», «Про охорону працi», «Про колективнi договори i 

угоди», «Про позашкiльну освiту», «Про вiдпустки», «Про оплату працi», 

«Про загальнообов’язкове державне соцiальне страхування вiд нещасного 

випадку на виробництвi та професiйного захворювання, якi спричинили втрату 

працездатностi», «Про пенсiї за особливi заслуги в Українi», «Про 

загальнообов’язкове державне соцiальне страхування на випадок безробiття», 

«Про охорону дитинства» та багато iнших [8]. 

Крiм зазначених Законiв, заклади клубного типу керуються у своїй 

дiяльностi Постановами Кабiнету Мiнiстрiв України, Указами Президента 

України, Наказами Мiнiстерства культури i мистецтв України та Рiшеннями 

рiшення сесiї обласної ради, мiської ради або ОТГ. Визначенi вище 

законодавчi органи влади здiйснюють регулювання клубної дiяльностi 

певними нормативно-правовими актами. До прикладу, нормативи 

забезпечення громади клубними закладами визначенi Кабiнетом Мiнiстрiв 

України у Постановi № 1775 вiд 12 листопада 1998 року «Про нормативи 

забезпечення населення клубними закладами». Перелiк платних послуг 

клубних закладiв також затверджено Кабiнетом Мiнiстрiв України, 

Постановою №1271 вiд 12 грудня 2011 року «Про перелiк платних послуг, якi 

можуть надаватись закладами культури, заснованими на державнiй та 

комунальнiй формi власностi». Штатнi нормативи клубних закладiв роз-

роблено Мiнiстерством культури та iнформацiйної полiтики України  та 

вiдображено у Наказi № 767/16-11 вiд 20 вересня 2011 року. Примiрники 

органiзацiйних документiв, такi як «Положення про клубний заклад» (Наказ 

№ 835 вiд 7 грудня 2004 року),  «Положення про аматорський колектив» або 

«Положення про народний (зразковий) аматорський колектив» (Наказ № 968 

вiд 11 жовтня 2013 року.) розробляють i затверджують працiвники 

Мiнiстерства культури та iнформацiйної полiтики України [6,7,8]. 



25 

Пiдсумовуючи вищевикладене, можна вiдмiтити, що функцiонування 

закладiв клубного типу проходить у правовому полi, до базису якого належать 

законодавчi акти та нормативно-правовi документи вповноважених 

законотворчих органiв держави Розумiючи важливiсть розвитку культури як 

основи духовностi країни та її майбутнього, можна сказати, що законодавчi 

органи не розробили чiткого правового механiзму, який був б спрямований на 

адаптацiю i вiдповiднiсть дiяльностi закладiв культури новим соцiально-

економiчним вимогам. Помiтно, що все розмаїття законодавчо-нормативного 

забезпечення та затвердженi профiльними мiнiстерствами прiоритети 

культурної полiтики, бiльше направленi на виконання планових функцiй, 

таких як затвердження планiв та написання звiтiв. У той же час, 

координацiйнiй складовiй та питанням вiдповiдальностi увага не придiляється. 

Варто наголосити, що сучасне правове забезпечення сфери культури потребує 

суттєвого та термiнового оновлення вiдповiдно до прийнятої Державної 

стратегiї розвитку культури та Державної полiтики в культурно-мистецькiй 

сферi. Це дозволило б бути бiльш адаптованим до сучасних реалiй. 

 

2.2 Державнi програми щодо розвитку закладiв клубного типу 

Наразi в Українi налiчується 16 023 клубнi заклади. Нажаль, низка не 

вирiшених проблем не тiльки заважає закладам повноцiнно виконувати 

вищезазначенi функцiї та надавати вiдповiднi послуги, а й значно гальмує їх 

розвиток. До таких гострих питань належать: недосконалiсть законодавчої 

бази, що регулює дiяльнiсть iнституцiй клубного типу, застарiла матерiально-

технiчна база, подекуди вiдсутнiсть належного опалення, систем пожежної 

безпеки та системи охорони клубних закладiв, аварiйний стан примiщень 

тощо. До того ж, бiльшiсть закладiв клубного типу безнадiйно застарiлi i 

потребують редизайну iз застосуванням сучасних технологiй. Усе це 

переважно є наслiдком недостатнього фiнансування та низької професiйної 

пiдготовки керiвних кадрiв клубних закладiв. Як наслiдок, заклади клубного 

типу лишаються частиною минулої, застарiлої, пострадянської епохи, у той 
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час як суспiльство i його потреби давно еволюцiонували. Все це є iндикатором 

того, що дiяльнiсть закладiв клубного типу потребує модернiзацiї i 

перезавантаження. Це б дало довгоочiкувану можливiсть вивести дiяльнiсть 

цих iнституцiй на рiвень, що вiдповiдає сучасним викликам суспiльства та 

синхронiзувати його з векторами розвитку свiтової практики культурних 

центрiв. 

У березнi 2020 року, Мiнiстерство культури та iнформацiйної полiтики 

презентувало проект трансформацiї закладiв клубного типу у Центри 

культурних послуг (далi ЦКП), що мають стати мультифункцiональними 

публiчними просторами iз сучасним наповненням, орiєнтованим на 

спiлкування, вiдпочинок, спорт, дозвiлля, навчання, розваги, розвиток всiх 

жителiв громади. ЦКП працюватимуть на спiльний результат, збереження 

культурної спадщини, розвиток нацiональної iдентичностi iз урахуванням 

сучасних тенденцiй, та пошук нового. Вони мають стати каталiзаторами 

економiчного розвитку, магнiтом для молодi та бiзнесу, мiсцем 

перезавантаження свiдомостi та набуття другого дихання. [9] 

  Вже навеснi 2021 року було запущено пiлотний проект «Центр 

культурних послуг як iнструмент згуртованостi громади», що передбачає 

створення перших ЦКП у 7. Учасниками першої конференцiї громад-учасниць 

проекту «Центр культурних послуг як iнструмент згуртованостi громади» 

було складено такий перелiк можливих проблем ЦКП: 

- Застарiлi та непристосованi примiщення; 

- Низька якiсть фахiвцiв та їх неготовнiсть до змiн; 

- Вiдсутнiсть необхiдних квалiфiкованих фахiвцiв; 

-  Низька якiсть транспортної iнфраструктури; 

-  Недофiнансування сфери культури; 

- Вiдсутнiсть чiткої концепцiї ЦКП; 

- Пасивнiсть населення; 

- Вiдсутнiсть системи оцiнки якостi послуг; 

- Недовiра до керiвництва громади; 
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- Вiдсутнiсть пiдтримки з боку влади; 

- Невiдповiднiсть контенту запиту людей; 

-  Недовiра та страх всього нового; 

- Урбанiзацiя; 

- Скорочення кiлькостi населення; 

- Люди не розумiють чого вони хочуть(через невизначенiсть та 

обмежений кругозiр); 

- Низька платоспроможнiсть населення; 

- Неспiвпадiння iнтересiв рiзних верств населення; 

- Вiдсутнiсть (iдейного) лiдера; 

-  Можлива змiна полiтичних прiоритетiв та змiна цiлi [10]. 

Пiд час конференцiї громад-учасниць проекту «Центр культурних 

послуг як iнструмент згуртованостi громади» було визначено унiкальнiсть 

Центрiв культурних послуг. Багатофункцiональнiсть ЦКП створює: 

- Можливiсть впровадження кроссекторальних проектiв; 

-  Доступнiсть для всiх груп населення, iнклюзивнiсть; 

- Сучасна архiтектура iз сучасним змiстом, iнновацiйнiсть; 

- Всi напрями працюють на один результат, спiльнодiя; 

- Пошук нового та реалiзацiя експериментiв; 

- Популяризацiя i розвиток автентичностi; 

- Постiйна заповненiсть; 

- Функцiонування як арт-резиденцiї для митцiв; 

- Толерантнiсть та терпимiсть до всiх; 

-  Широкий вибiр послуг; 

-  Економiчна доступнiсть (якiсть/цiна); 

- Якiсний культурний продукт; 

- Сприятливi умови для розвитку, самовираження без обмежень; 

- Коло однодумцiв; 

-  Простота формату (послугу може отримати кожна особа); 

- Системнiсть (а не стихiйнiсть) продукту (як ранiше); 
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- Поширення та мультиплiкацiя iсторiй успiху; 

- Згуртованiсть громади через спiльнi проекти; 

- Вiдновлення лiдерiв пiсля вигоряння завдяки переусвiдомленню 

iдентичностi та вiдновленню (само)цiнностi; 

-  Надання комплексних послуг, наприклад - нiчлiг + харчування + 

захiд + iнфраструктура + екскурсiя тощо [12]. 

  За потребами та соцiально-демографiчними ознаками аудиторiя ЦКП 

була подiлена на такi групи: 

-  дiти до 6 рокiв; 

-  Школярi; 

-  Студенти; 

- молодь до 25 рокiв; 

-  молодь 25-35 рокiв; 

-  жiнки та чоловiки 35-55 рокiв; 

-  особи третього вiку (чоловiки та жiнки); 

- жiнки з дiтьми до 6 рокiв; 

- вiйськовослужбовцi; 

- особи з iнвалiднiстю; 

- внутрiшньо перемiщенi особи; 

- працевлаштоване населення (управлiнцi, службовцi); 

- особи, що передають досвiд та навчають iнших; 

- люди, якi нiколи не були за кордоном; 

- гостi громади (туристи, у т.ч. тi, хто приїжджає до батькiв); 

- потенцiйнi бiзнесмени; 

- iснуючий бiзнес [11]. 

Також, було визначено чотири варiанти вiзiї ЦКП: 

1. ЦКП як мiсце, де ти усвiдомлюєш, що у громади є майбутнє. 

2. ЦКП – це мультифункцiональний публiчний простiр iз сучасним 

наповненням, орiєнтованим на спiлкування, вiдпочинок, спорт, 

дозвiлля, навчання, розваги, розвиток всiх жителiв громади, 
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розташований в легкiй транспортнiй i часовiй доступностi, який 

працює на спiльний результат, збереження культурної спадщини, 

розвиток нацiональної iдентичностi iз урахуванням сучасних 

тенденцiй, пошук нового та дає людинi вiдчуття щастя. На основi ЦКП 

сформовано новi традицiї, рiзнi групи населення спiлкуються мiж 

собою, а громада розвивається на основi своєї культурної 

унiкальностi, якою пишаються жителi. 

3. ЦКП – це взiрцевий заклад культури, який є затребуваним в громадi 

та за її межами, його робота є сталою, iнновацiйною та вiдповiдає 

стратегiї розвитку громади. ЦКП задає новi вектори розвитку 

громади. Вiн є публiчним простором, що має «родзинку» та є центром 

взаємодiї в громадi. 

4. ЦКП – це сучасний урбанiстичний, багатофункцiональний, 

iнклюзивний, безпечний, комфортний (у т.ч. стилiстично) центр 

згуртованостi та унiкальностi громади [13]. 

Учасниками першої конференцiї громад-учасниць проекту «Центр 

культурних послуг як iнструмент згуртованостi громади», також було 

сформовано такi варiанти мiсiї ЦКП: 

1. Мiсiя ЦКП - бути центрами згуртованостi громади через культуру та 

туризм. Вони є каталiзаторами економiчного розвитку, магнiтом для 

молодi та бiзнесу, мiсцем перезавантаження свiдомостi та набуття 

другого дихання; 

2. Мiсiя ЦКП – це щастя, турбота про жителiв громади, соцiалiзацiя, 

зайнятiсть, розвиток, збереження культурної спадщини i нацiональної 

iдентичностi з урахуванням сучасних тенденцiй; 

3. Мiсiя ЦКП - бути сучасним багатофункцiональним iнклюзивним 

простором, що надає якiснi та затребуванi культурнi, спортивнi, 

соцiальнi, мистецькi та iншi  послуги для задоволення потреб, 

формування iдентичностi, згуртування людей, пiдвищення 

туристичної привабливостi, створення належних умов для активного 
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змiстовного дозвiлля та позитивних емоцiй; 

4. Мiсiя ЦКП - це  еволюцiя громади, в якiй iнтереси кожного важливi, 

почутi та задоволенi, є всi можливостi для самовираження без 

обмежень, а споживачi перетворюються на творцiв. Надання 

економiчної привабливостi сферi культури через iнновацiйне пiзнання 

та перетворення «традицiй» громади [14]. 

Окрему позицiю зайняло визначення чотирьох рольових моделей ЦКП, 

а саме [15]: 

1. «Серце» розвитку культури. Спираючись на власний досвiд, потреби 

та враховуючи iдентичнiсть кожної з громад, було виокремлено ряд 

завдань центру культурних послуг, як серця розвитку культури, якi 

вiн покликаний вирiшити: 

-  Приносити людям щастя; 

- Оцiнка культурних потреб жителiв громади; 

- Надання мистецької освiти; 

- База для аматорських колективiв; 

- Простiр для митцiв (арт-резиденцiя); 

- Забезпечення змiстовного дозвiлля; 

- Розвиток творчих здiбностей; 

- Проведення культурно-мистецьких заходiв; 

- Збереження культурної спадщини (у т.ч. нематерiальної); 

- Формування культурного середовища громади; 

- Лiдер соцiально-культурної думки; 

- Формування локальної iдентичностi; 

- Платформа для розвитку креативних iндустрiй; 

- Створення та промоцiя культурних маршрутiв; 

- Участь у брендуваннi територiї; 

- Обмiн досвiдом з iншими культурними спiльнотами; 

- Формування навички читання; 

- Промоцiя читання; 
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- Промоцiя культурної унiкальностi громади; 

- Iнформацiйний центр громади; 

- Виховування професiйних митцiв; 

- Впровадження iнновацiй в культуру; 

-  Iнвентаризацiя культурних ресурсiв [15]. 

2. Центр прийняття управлiнських рiшень та пiдтримки органiв 

мiсцевого самоврядування. Ця модель ЦКП може передбачати такi 

завдання, як: 

- Розроблення цiльової програми розвитку культури; 

- Монiторинг громадської думки; 

- Наступнiсть/вiдповiднiсть державнiй полiтицi; 

- Пiдготовка рiчної адмiнiстративної звiтностi; 

- Облiк об’єктiв культурної спадщини (охороннi договори, облiкова 

документацiя); 

-  Методично-консультацiйна пiдтримка працiвникiв; 

- Створення умов для навчань, тренiнгiв, пiдвищення квалiфiкацiї [17]. 

3. Платформа формування мiсцевого економiчного розвитку. Основнi 

завдання цiєї моделi ЦКП: 

- Створення умов для комунiкацiї творчого бiзнесу/креативних 

iндустрiй (враховуючи особливостi громади); 

- Комунiкацiя щодо поточної дiяльностi/проектiв для зацiкавлення 

бiзнесу; 

-  Розробка контенту для замовникiв реклами; 

-  Модерацiя суспiльного дiалогу; 

-  Просвiтництво щодо iснуючих можливостей для самореалiзацiї + 

промоцiя мiсцевих унiкальних культурних продуктiв; 

- Розробка спiльно з жителями/бiзнесом проектiв (з використанням 

унiкальностi громади), спрямованих на покращення навичок, 

розширення практик, зростання обiзнаностi про економiчний 

потенцiал культури; 
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- Пiдвищення обiзнаностi та спроможностi щодо впровадження 

стандартiв гостинностi на мiсцевому рiвнi; 

- Переосмислення мiсцевої культурної спадщини та її популяризацiя 

через сучасне мистецтво; 

-  Мiжсекторальний дiалог; 

-  Майстер-класи для промоцiї автентичних народних промислiв [18]. 

4. Простiр для нових видiв дозвiлля, спiвпрацi та гуманiтарної 

пiдтримки жителiв громади. одними з основних завдань, якi потрiбно 

вирiшити для запуску ЦКП мають бути: 

- Проведення соцiологiчного дослiдження щодо вивчення потреб 

жителiв громади в частинi гуманiтарної пiдтримки та думки/попиту 

на новi види дозвiлля/можливi варiанти спiвпрацi; 

- Формування рекомендацiйного перелiку та проведення анкетування 

- Висунення гiпотез щодо можливостей ефективного закриття потреб 

-  Iнвентаризацiя наявних ресурсiв; 

- Залучення фахiвцiв, переквалiфiкацiя наявних; 

- Вивчення успiшних кейсiв, у т.ч. закордонних; 

-  Розробка пiлотних проектiв, тестування гiпотез; 

- Запуск пiлотiв + нормативне регулювання (в тому числi визначення в 

уставних документах видiв послуг, що надаватиме ЦКП); 

- Монiторинг та оцiнка успiшностi реалiзацiї пiлотiв + коригування 

концепцiї [19]. 

2.3 Вiтчизнянi практики становлення iнновацiйного культурного 

простору 

 

Львiв. Перетворення Палацу культури iменi Гната Хоткевича. 

Палац культури iм. Гната Хоткевича у Львовi наразi переживає перiод 

модифiкацiй i оновлення. З 2018 року тут розпочався  пошук нової концепцiї 

культурного центру та його ревiталiзацiя. Палац, який побудували за рахунок 

спiльнокошту десь 100 рокiв назад, тепер знову збирає кошти на оновлення 
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задля повернення на культурну мапу Львова [20]. 

Розпочалася iсторiя Палацу Хоткевича з будiвництва на кошти, що були 

зiбранi з працiвникiв пiдприємств, якi потребували культурного дозвiлля. У 

перiод пандемiї COVID-19 та жорстких обмежень, обумовлених карантином, 

що розпочався навеснi 2020 року, керiвництву Палацу iм. Хоткевича 

пощастило зiбрати грошi, необхiднi для дофiнансування затребуваних 

проектiв [20]. 

Сучасний Палац iменi Г. Хоткевича, був побудований у якостi клубу для 

забезпечення дозвiллєвої функцiї робiтникiв мiста Львiв. На той час, було  

враховано усi вимоги населення: окрiм розваг культурних, був боулiнг, 

кафiтерiй, кiмната для настiльних iгор, бiблiотека та спецiальна палярня для 

курцiв, окремi гардероби для чоловiкiв i жiнок i навiть апартаменти директора, 

який жив у закладi [20]. 

У 1924 року пiсля протесту робiтникiв, через вiдсутнiсть мiсця для 

вiдпочинку та розваг, виникла iдея збудувати клубний заклад для робiтникiв. 

На той час, коштiв на будiвництво клубу у мiста не було, але видiлили 

земельну дiлянку. Отже, профспiлки вирiшили збирати по 1 вiдсотку вiд 

зарплатнi робiтникiв. Вiдповiдний задум було реалiзовано через 10 рокiв. Вже 

у 1934-ому роцi Палац розпочав свою роботу , але не у повному обсязi. Через 

тодiшню економiчну кризу, у спорудженнi клубного закладу брали участь самi 

робiтники, працювали ввечерi та навiть у вихiднi днi. У 1938 роцi вдiлося 

повнiстю завершити усi будiвельнi роботи. Передовi, на той час, архiтектори 

Т. Врубель i Л. Карасiнський спроектували дуже помiтний приклад 

архiтектури функцiоналiзму.  Архiтектори Л. Карасiнський та Т. Врубель 

стали спiвавторами ще певного ряду будiвель Львова у стилi «модернiзм» та 

«артдеко». Серед таких: будинок управлiння мунiципальних електричних 

установ (зараз це управлiння СБУ), будинку житлового типу для робiтникiв 

мiста Львiв на вул. Жовкiвськiй, будiвли медичної палати, приватних будинкiв 

так званої колонiї професорiв. [20]. 

Заступник директора Палацу Хоткевича Т. Продан, вiдзначає, що як i на 
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самому початку, так i зараз громада активно будує полiтику культури. Палац 

є прикладом iсторiї спiльнокошту. Це є однiєю з найважливiших точок вiдлiку, 

послiдовнiсть якої працiвники Палацу намагаються зберегти i яка сумiжна не 

тiльки командi, що наразi вкладається в стратегiю розбудови громади мiста. 

Це  є прикладом громадянської свiдомостi. Наразi, Палац iм. Гната Хоткевича 

вбачається тим суб’єктом, що  був заснований i до нинi iснує на тих же засадах. 

Вiд 1938-ого року у закладi функцiонував кiнотеатр, за радянських часiв 

Клуб робiтникiв функцiонував як Будинок культури працiвникiв трамваїв. 

Згодом iсторичнi подiї перетворювали назви та певнi види дiяльностi у закладi, 

проте не зважаючи на все, тут постiйно розвивали та популяризували 

культуру. Пiд рiзноманiтними стягами, вивiсками та iдеологiями. Сам заклад, 

розташований в одному з iсторичних районiв Львова, який називається 

Пiдзамче. З давнiх давен у цьому районi мешкали ремiсники, потiм— 

робiтники заводiв та фабрик. [20]. 

У перiод полiтичної нестабiльностi та трансформацiй у владi в 1930-ому 

роцi заклад став майданчиком для висловлення настрою мешканцiв мiста. У 

1936-ому роцi польська комунiстична партiя та комунiстична партiя Захiдної 

України провели у закладi конгрес дiячiв культури, у якому брали участь 

представники iнтелiгенцiй з заходу України, Бiлорусi та Польщi,. Заклад не 

просто був культурним центром для дозвiлля. вiдпочинку та розваг, а центром, 

у якому створювались певнi сенси i формувались певнi полiтичнi настрої, 

настрої спротиву. 

За часiв нiмецької окупацiї певний час тут працював орган управлiння 

єврейської спiльноти у гетто м. Львiв. У радянську добу заклад носив iм’я    

Миколи Кузнєцова - агента НКВС. Через це, серед мiстян, заклад називали 

«кузнєчiк». У 1990-ому роцi, у часи вiдновлення незалежностi та сувернiтету 

України, заклад змiнив назву на честь Гната Хоткевича. 

Iм’я Гната Хоткевича обрано саме тому, що Хоткевич був 

багатосторонньо обдарованою людиною: громадським та полiтичним дiячем 

письменником, етнографом, композитором, iсториком, iнженером, 
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мистецтвознавцем i театралом. Народився Г. Хоткевия у Харковi та мешкав у 

рiзних регiонах, якi на той час  входили до складу рiзних iмперiй. Певний 

перiод вiн жив у Львовi, потiм на Гуцульщинi, у Києвi, на Буковинi та у  

Воронежi. Представник П’ємонту Галичини не мiг дозволити собi  працювати 

лишень в одному векторi. Вiн просто мусив охопити бiльшiсть сфер 

культури,аби представити нацiї, що дозрiвала, iдеї, якi вона повинна потiм  

пiдхопити. Вибiр iменi для закладу – це не просто роль, а те, як суб’єкт 

культури має реагувати на певну iдеологiю i як вона постає у перiод 

становлення культурної полiтики. Палац iм. Гната Хоткевича варто сприймати 

як платформу творення культури, адже заклад не обмежується аматорськими 

дитячими колективами та гуртками. 

Наслiдуючи приклад свого патрона, який був обдарованим у рiзних 

культурних напрямах, заклад став своєрiдним простором для розвитку та 

презентацiї мистецтва молодих музикантiв, художникiв,  акторiв, 

письменникiв, хореографiв. Т. Продан наголошує на важливостi локацiй для 

розвитку обдарувань. Основним завданням Палацу є створення можливостi та 

ресурсної бази  аби дебютанти могли реалiзувати себе, адже нiхто не знає 

стовiдсоткового  чи стане людина зiркою. Все це вiдбувається на подiбних, на 

перший погляд, не самих великих сценах. Майже усi починають з таких 

маленьких майданчикiв. Усе створюється крiзь величезний шлях роботи, 

помилок та випробувань, i тому вкрай важливо мати гiдну та привабливу для 

дебютантiв iнфраструктуру. 

У 1947-му роцi, на той час Палац ще був клубом, було створено 

танцювальний ансамбль «Мрiя». Варто зазначити, що ансамбль iснує i дотепер 

i носить статус народного. Цiкавим фактом є те, що у 1956-ому роцi його 

учасники брали участь в кiнофiльмi «Пiснi над Днiпром» [20]. 

Ансамбль «Мрiя» має дорослих танцiвникiв, у той час як ансамбль 

«Квiти України» об’єднує дiтей. Окрiм народної та традицiйної хореографiї, у 

Палацi Хоткевича працює колектив сучасного танцю, також є вокальна та 

образотворча студiї та двi театральнi студiї. Важливим для закладу є сектор 
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кiнокомiсiї. Це мiська органiзацiя, що рекламує Львiв як майданчик для зйомок 

кiно та надає консультацiї у сферi кiновиробництва. В ПК Хоткевича створено 

театр сатири «Пiд мостом», саме у ньому займалися учасники лiги КВК 

Галичини. Також ця iнституцiя є мiсцем проведення лiтературних iвентiв. 

Зазвичай тут працює одна з локацiй пiд час проведення Форуму видавцiв. Тут 

проходили зустрiчi з шанувальниками творчостi Ю. Андруховича, Ю. 

Винничука та В. Неборака. 

У 2015 роцi мiсто Лева стало мiстом лiтератури ЮНЕСКО. Палац Г. 

Хоткевича вiдповiдно, став його резиденцiєю. Данна галузь творчого розвитку 

промотує читання, книговидання i перекладацьку дiяльнiсть, а також 

лiтературний туризм.  Окремий напрямок реалiзує програму лiтературної 

резиденцiї для українських i закордонних авторiв, а також перекладачiв. 

Запрошенi письменники зупиняються у спецiальних  апартаментах, аби краще 

ознайомитися з особливостями Львова i писати про нього.    Палац  у весь час  

розширює свою дiяльнiсть. Наразi  у ньому, окрiм мистецьких i творчих 

напрямкiв, вивчають декiлька iноземних мов, проводять  воркшопи та лекцiї. 

У 2020-ому роцi, Палац вiдкрив галерею для митцiв-початкiвцiв. Своє мiсце 

тут знацшов i театр переселенцiв Domus, який створений режисером з Криму 

Н. Меньшиковою. Перiодично у закладi вiдбуваються репетицiї трупи 

Львiвського театру опери та балету iм. Крушельницької. 

У перiод з 1980 по 1990-i роки, Палац Хоткевича став однiєю з перших 

сцен для майбутнiх музичних легенд. Серед них: «Мертвий пiвень», 

«Пiккардiйська терцiя», «Брати Гадюкiни», «Руслани». У рiзнi часи — для 

творчої родини Чубаїв, фронтмена гурту «Плач Єремiї», поета Грицька та його 

дiтей Соломiї i Тараса. У перiод, коли вiльнодумнi музиканти практично не  

могли виступати, у закладi для них було мiсце. Можна сказати, що тут 

музичний андеграунд створював свої легендарнi хiти. 

У Палацi вiдбувалися вiдбiрковi етапи легендарного всеукраїнського 

фестивалю «Червона рута», який був започаткований у 1989-ому роцi та 

названий на честь культової пiснi В. Iвасюка. Вже пiсля 2018 року у цей 
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музичний простiр повертаються колишнi резиденти. Директор ПК Хоткевича 

вiдзначає, що представники рiзноманiтних гуртiв, якi в дев’яностих тут 

розпочинали свiй творчий шлях, знову пропонують спiльнодiяти. Розвиток 

культурної екосистеми дев’яностих рокiв починався саме у цьому Палацi. I 

зараз усi вони повертаються, створюються молодi гурти, якi також хочуть тут 

займатися. Вони приходять сюди за тiєю унiкальною творчiстю та 

атмосферою. Вiдома усiм «Пiккардiйська терцiя» отримала тут свою 

репетицiйну базу ще понад 20 рокiв, як i гурт «Wszystko», основним завданням  

якого є вiдродження давнiх пiсень, зокрема виконавця та композитора                           

Б. Весоловського. За словами команди менеджерiв Палацу, все це 

перегукується з концепцiєю закладу, основним меседжем якої є наповнення 

iсторичного простору новими сенсами [20]. 

До 1997 року, ПК Хоткевича належав комунальному пiдприємству 

«Львiвелектротранс», потiм його передали до управлiння Львiвської мiської 

ради. I навiть пiсля того як iнституцiя почала розвиватися, стала постiйною 

базою для фестивалiв, вона не користувалася популярнiстю серед мешканцiв, 

що жили поруч з нею. Як пригадує директор iнституцiї О. Онишкевич, деякi 

мешканцi розповiдають, що їхнi дiти сприймають будiвлю Палацу за тюрму, 

нiби вона закрита. Цей стереотип у закладi бажають змiнити перш за все. 

Модернiзацiю та ревiталiзацiєю культурної установи почали займатись 

з 2018 року, коли було обрано нове керiвництво закладу. З початку було 

створено атмосферу довiри в колективi, адже вiн спершу з насторогою 

сприйняв молодих культурних менеджерiв. На допомогу прийшла спiльна 

робота над стратегiєю розвитку закладу. Новим керiвництвом було враховано 

усi побажання колег. Станом на сьогоднi, у закладi налiчується  близько 

сiмдесят працiвникiв, окремi трудяться в Палацi вже десятилiттями. Команда, 

що ревiталiзує культурний простiр, є високпрофесiйною та спрямовує усi дiї  

на якiсний результат. За два роки вибудували, перш за все,  довiру до команди 

та до всiх працiвникiв. Адже головним завдання було пояснити їм, що не 

прийшли завдати шкоди закладу, а прийшли допомогти, вiдновити, 



38 

модернiзувати i зберегти iсторичну цiннiсть, а також додати нового та 

актуального. 

Основними складовими стратегiї розвитку Палацу культури iменi Гната  

Хоткевича є чотири вектори. Серед них є сенси, iнфраструктура, команда та 

комунiкацiя. Якщо брати «сенс», то вiн полягає у збереженнi культурної 

спадщини, традицiй i будуваннi простору для нових iдей. Iнфраструктура ПК 

повинна бути зручною, доступною та безбар’єрною, з облаштуванням 

громадського простору та внутрiшнього двору. Команда, як  визначено у 

стратегiї,  є креативними вмотивованими професiоналами, якi постiйно 

навчаються, вдосконалюються та слiдкують за суспiльними змiнами. Окрiм 

цього, ПК має стати достойним мiсцем роботи для них. Мета комунiкацiї 

полягає у популяризацiї бренду Палацу iменi Хоткевича, збiльшення цiльової 

аудиторiї серед мешканцiв i туристiв. 

Вiдповiднi чотири вектори вiзуалiзують окремими кольорами: 

бургундовий, який перегукується з кольором фасадної цегли, символiзує 

iнфраструктуру, зелений вказує на наповнення сенсами, помаранчевий 

вiдповiдає за комунiкацiї, жовтий позначає команду. Цi кольори стали базою 

брендбуку для творчих студiй i колективiв закладу. Нова стратегiя визначає i 

мету Палацу: стати конкурентоспроможним сучасним закладом культури, що 

може залучити бiльш ширшу авдиторiю та запропонувати сучасну 

неформальну мистецьку освiту, а також позицiонувати себе лiдером 

культурних трендiв. 

Вiдбуваються змiни i примiщеннi Палацу культури. Власне будiвля 

Палацу є пам’яткою мiсцевого значення, вiдповiдно, усi ремонтнi роботи 

повиннi бути виваженими та погодженими. Наразi, за рахунок бюджетних 

коштiв,  у закладi ремонтують дах i концертну залу. Певнi проекти пiдтримала 

громада, що проголосувала за них у конкурсi громадського бюджету Львова. 

Вже оновлено окремi студiї та класи. Вiдкрито терасу на даху, яку 

використовуватимуть як лiтнiй кiнозал. 

Усi примiщення отримують оригiнальнi та сучаснi назви: концертний 
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зал стане вiтальнею Хоткевича, камерна сцена називатиметься Гнатiв льох  Є 

ще Khotkevych Space – це простiр для  творчих iдей та задумiв. 

У закладi найважливiше - оновити простiр та наповнити його новими 

сенсами. Прийти i все поламати, а зробити щось нове — це найпростiше [20]. 

Перед початком ремонтних робiт не вдалося вiдшукати давнiх 

фотографiй споруди. У архiвах не знайшли фотографiй ранiше вiсiмдесятих 

рокiв. У зв’язку з цим були органiзованi консультацiї з фахiвцями, якi обiзнанi  

у архiтектурi функцiоналiзму. З iнтер’єру вилучили доповнення, що не 

гармонують з автентичним i сучасним дизайном та обраною стратегiює. Але 

певнi панно та мозаїки залишать, облицювання каменем, вiрменським туфом 

не демонтуватимуть. 

У 2019-ому роцi у закладi зiбрали на воркшоп молодих архiтекторiв, 

дизайнерiв та iсторикiв. Вони протягом тижня  напрацьовували iдеї для 

розвитку закладу. Їх подiлили на команди i кожна з яких працювала з окремою 

зоною у закладi, вивчала її, дослiджувала i давала свої пропозицiї для змiн i 

вдосконалення. Ранiше будiвля була чiтко роздiлена функцiонально на зону 

вестибюля, примiщення для працiвникiв, гардеробнi кiмнати, вбиральнi та 

кабiнети, — то зараз iнший напрям. Маленькi примiщення розiбрали та 

зробили  простiр для нарад, а тепер вже i для коворкiнгу. Командою було 

вирiшено грамотно та полiфункцiонально використати кожне примiщення, 

адже заклад має враховувати культурнi потреби жителi  частини пiвнiчного 

району мiста. Сучасне завдання полягає у використаннi кожного сантиметру, 

щоб розосередити людей, дати їм зручний простiр, а також реалiзувати ту 

кiлькiсть функцiй, якi наразi виникли. У цьому напрямку вiдбувається 

пристосування примiщень для сучасних потреб . 

У ПК Хоткевича наразi залишилися примiщення, якi вимагають ремонту 

та реставрацiї. Для їх оновлення, у  наступних етапах ревiталiзацiї будуть 

вивчати актуальнi потреби спiльноти та культурнi тенденцiї. Вже 

вiдремонтованi вбиральнi у будiвлi вiдповiдають усiм сучасним вимогам. 

Вони мають окремi кабiнки для людей з iнвалiднiстю, спецiальнi для дiтей, є 



40 

кiмната матерi та дитини з пеленальним столиком, годувальним крiслом i 

горщиками для малюкiв. 

Пiд час створення першої у Львовi галереї «ХотАртХол», вдало втiлили 

iдею функцiональностi примiщень. Галерею створили в просторому коридорi 

закладу на першому поверсi. «ХотАртХол» є продовженням iдеї 

спiльнокошту, з якої починалася iсторiя закладу. Команда закладу отримала 

перший мiжнародний iнфраструктурний грант програми пiдтримки «House of 

Europe» у краудфандинговiй номiнацiї. Пiд час суворих карантинних 

обмежень, керiвництво Палацу  назбирало вiсiмдесят двi тисячi гривень на 

платформi для спiльнокошту.  У свою чергу, програма «House of Europe» 

дофiнансувала ще шiсть тисяч євро. Вiзуальну концепцiю перевтiлення 

простору створив дизайнер В. Шидей. Шидеєм було запропоновано створити 

адаптивний i легкий простiр з зручним зонуванням та очистити його вiд усього 

непотрiбного. Реставрували старi дверi зi шпону з оригiнальними латунними 

клямками, вiдремонтували пiдлогу. Пiсля покрашення стiн простiр нiби 

вiзуально став ширшим [20]. 

Наразi, у закладi працює не тiльки образотворча студiя, а ще й 

безоплатний виставковий простiр для вихованцiв студiї i молодих художникiв, 

що мають органiзувати першi експозицiї. Оновлений простiр став цiкавим для 

молодих митцiв. Свої заявки, на проведення виставки, одразу подали 23 митцi. 

Основною перевагою галереї «ХотАртХол» є те , що цей простiр прагнули 

зробити якiсним i полiфункцiональним. До прикладу, тут можна розмiстити 

картини рiзних форматiв, а крiплення витримають до 15 кiлограмiв ваги.  

Команда закладу не зупинилась на цьому i на нульовому поверсi 

закладу, де була гардеробна кiмната, облаштують галерею для цифрових видiв 

мистецтва та виставки об’ємних творiв, Такод встановлять необхiдне 

освiтлення, проектори, пiдставки для скульптур. Успiх втiленого проекту 

галереї для вiзуального мистецтва надихнув адмiнiстрацiю ПК Хоткевича i 

цього разу, команда назбирала суму у 98 тисяч гривень; а решту робiт буде 

фiнансувати мiжнародний фонд «Вiдродження». 
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Команда Палацу працює над ревiталiзацiєю не лише закладу, а й цiлого 

мiкрорайону, який досi був депресивним, постiндустрiальним. Адже 

найважливiше, вважають у Палацi, — привабити людей. Новим гаслом 

закладу обрали фразу «Побачити нове, вийти за горизонт» [20]. 

Палац iменi Гната Хоткевича прагне залучати населення до культурного 

процесу, який би вони творили спiльно, а не були лишень глядачами  протягом 

дозвiлля. Заклад має на метi стати платформою, яка дає змогу населенню 

розвиватися — через реалiзацiю їх потреб . 

Реалiзовуючи свою стратегiю, Палац Хоткевича вiдходить вiд 

стереотипу радянського будинку пiонерiв, адже тодi вся iдеологiя надходила 

вiд керiвникiв зверху. Команда Палацу намагається змiнити оцей кут зору i 

показати, що дiє спiльно з громадою i на цьому принципi формує культурну 

стратегiю, яка є унiкальною. Саме вiд цього i залежить подальший розвиток 

культурної iнституцiї . 

Днiпро. Новий центр культури 

Новим осередком мистецького життя мiста Днiпра, де проходять 

рiзноманiтнi фестивалi, концерти та виставки є Dnipro Center for Contemporary 

Culture (DCCC). Центр сучасної культури пройшовскладний перiод у пошуках 

постiйної локацiї i наразi працює у будiвлi колишньої земської управи. 

Керiвник та спiвзасновник  центру та громадської органiзацiї «Kultura 

Medialna»  А. Палаш разом iз командою, починаючи з 2018-ого року об’єдную 

культурну спiльноту Днiпра. Вони мають на метi надати нового значення 

покинутим спорудам та налагоджують мiжнароднi зв’язки, а також 

пiдтримують молодих митцiв на початку творчого шляху. [21]. 

Головною iндустрiєю Днiпра була ракетобудiвна промисловiсть. Через 

це Днiпро мав «закритий» статус аж до кiнця радянських часiв. Даний 

культурний центр є певним уособленням мiста. Так само, як i Днiпро, споруда 

DCCC була тривалий час зачиненою, проте  не втратила вiд цього iсторичної 

цiнностi i зараз вимагає переосмислення. У неї команда вкладає сучаснi iдеї та 

сенси, вiдкриваючи Центр культури i Днiпро всьому свiту.  Наразi Dnipro 
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Center for Contemporary має резидентiв. Серед них є громадська органiзацiя 

«Kultura Medialna», художня майстерня «Ksi Prostir», галерея «Артсвiт», 

Чеський центр та  вiддiл французької громадської органiзацiї «Альянс 

Франсез. Керiвники Центру безупинно шукають однодумцiв, що мають схожi 

цiнностi, задля спiльного розвитку культурного життя мiста [21]. 

У 2 половинi двадцятого столiття мiсто було вiдокремлене вiд 

зовнiшнього свiту. Це було мiсто з основним вектором на ракетобудiвну 

промисловiсть та  космiчне майбутнє не мало змоги приймати iноземних 

туристiв. З 1950-ого року почали у мiстi з’являються пiдприємства важкої 

промисловостi, такi як: «Пiвденний машинобудiвний завод» (Пiвденмаш), 

«Приднiпровська ТЕС», КБ «Пiвденне». Пiзнiше засновано «Завод важких 

гiдравлiчних пресiв», також з’явився  «Шинний завод». Днiпро розвивався в 

iндустрiальному напрямi, розповiдає спiвзасновниця Kultura Medialna та 

DCCC - Т. Русецька. 

 Закритiсть мiста вiдчувається на його ментальностi й досi. Над Днiпром 

зберiгається певний ментальний купол, i всi культурнi iнституцiї, органiзацiї 

та культурнi гравцi намагаються працювати з цим надбанням, яке лишилось 

ще з часiв радянської доби. Коло фабрик i заводi виростали вулицi та цiлi 

райони. Наразi велика частина заводiв не функцiонує i частини будiвель 

покинутi. Органiзатори Центру сучасної культури вважають, що якраз у цьому 

криється головний потенцiал мiста для розбудови креативних iндустрiй, якi 

мають переобладнати цi примiщення у галереї, хаби чи виставковi зали. 

Засновники Центру розповiдають, що у культурнiй екосистемi Днiпра 

простежується певнi особливостi. Хоча Днiпро є мiстом-мiльйонником, тут 

доволi мало iнiцiатив, що мають досвiд реалiзацiї культурних чи мистецьких 

заходiв. Проте проблеми у цьому органiзатори DCCC не вбачають. Навпаки, 

такi умови єднають креативну спiльноту [21]. 

З чого починалося DCCC. А. Палаш, у 2015 роцi, разом з командою 

вирiшив, що Днiпру необхiдний новий простiр для розвитку культурного 

потенцiалу мiста. «Kultura Medialna», на той момент, вже органiзовували 
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фестиваль «Конструкцiя» протягом двох рокiв. «Конструкцiя» є мiжнародним 

фестивалем аудiовiзуальних мистецтв та сучасних медiа у мiському просторi, 

що проходить з 2014 року. Перформанси та поп-ап подiї, кружляють навколо 

тематики пострадянських реалiй та постiндустрiалiзму. Сучасними форматами 

команда намагалась переосмислити занедбанi та старi будiвлi та привернути 

увагу до них, щоб там почалось культурне життя. 

Переосмислення покинутих будiвель завжди супроводжувалось 

дiяльнiстю органiзацiї. Так само i з «Конструкцiєю». Подiї проходили у рiзних 

точках Днiпра, як то фiлармонiї, ботанiчному саду, акварiумi, на залiзничному 

вокзалi. Так органiзатори розповiдають населенню про iсторiю Днiпра через 

споруди, якi є вiдбитком особливостей життя Днiпра в рiзний час. Новi 

формати заходiв вдихають у них нове життя i роблять їх потрiбними та 

актуальними.   

У 2016 роцi розпочалися  пошуки примiщення для DCCC. Перша спроба 

була невдалою, через байдужiсть влади. Засновники почали з думки про 

європейський осередок у мiстi, дiяльнiсть якого б була у  спiвпрацi з 

закордонними партнерами та за їхньої пiдтримки.  Однiєю з умов вiд 

iнвесторiв була спiвпраця з мiсцевою владою чи об’єднаними 

територiальними громадами, якi мали надати мiсце або здати його в оренду на 

50 рокiв [21]. 

 Невдалими були спроби домовитись з приватними власниками. 

Прикладом, отримати один iз поверхiв на швейнiй фабрицi iм.  Володарського. 

Вже третьою за рахунком локацiєю мала стати частина споруди Днiпровської 

фiлармонiї. «Kultura Medialna» у нiй також робила культурнi iвенти. 

Примiщення сподобалось засновникам i вiдповiдало всiм вимогам простору. 

Пiсля великого багажу досвiду спроб та вiдмов, органiзатори почали 

розглядати варiант залишити мiсто. Останнiм ривком була iдея зробити бета-

версiю культурного простору з наявного арсеналу iнструментарi. i локацiй, якi 

би не залежали вiд iнвесторських коштiв та комунальних пiдприємств. Вже 

лiтом 2017 року з’явився проект «Сцена». «Сцена» - краудсорсинговий i 
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краудфандiнговий проект, який побудували у закинутiй частинi парку iм. 

Шевченка, де ранiше функцiонував амфiтеатр. З плануванням та будiвництвом 

допомагали приблизно 500 людей. Серед них були архiтектори та урбанiсти з-

за кордону. Так було створено тимчасову конструкцiю з фанери та ДСП, де  

проводились лекцiї, воркшопи, кiнопокази  та  можна просто вiдпочити. 

Головною особливiстю «Сцени» була  доступностi для всiх бажаючих. 

Цей простiр мав координатора, який формував графiк iвентiв, а також людину, 

вiдповiдальну за технiчну складову. Часом, у проведеннi певного iвенту могли 

вiдмовити. Вiдбувалось це, якщо формат подiї не отримував схвалення, як 

одного разу було вiдмовлено у показi росiйського фiльму. Конструкцiя в парку 

побудована на дослiдженнi, яке зробили в Днiпрi. Запитували рiзнi соцiальнi 

групи людей. Серед них були як молодь, так i священники або сусiди, якi 

живуть бiля парку. Головним питанням було, - чого не вистачає та яку 

конструкцiю бачать, якi потреби вона повинна задовольнити? Так  було 

побудовано простiр, який дiйсно захотiли люди. Про цей громадський простiр 

почали розповiдати європейськi СМI. Це спрацювало на iмiдж  органiзацiї, 

пояснює К. Русецька. Як виявилось, був серйозний запит i бажання людей 

створювати культурний простiр у Днiпрi. Так, власники споруди, де зараз 

функцiонує Центр, запропонували «Kultura Medialna» взяти будiвлю в 

експлуатацiю. Саме це остаточно запевнило команду залишитись в Українi та 

створювати новий Днiпро для себе та мешканцiв [21]. 

Споруда, яку сьогоднi займає DCCC у Днiпрi – це колишня губернська 

земська управа, на приклад сучасної облради. Будiвля за адресою:  

Крутогiрний узвiз, 21а у центрi мiста, має велику iсторичну цiннiсть, i наразi 

команда Центру вдихає у нього друге життя. Будинок вважається пам’яткою 

архiтектури мiсцевого значення i має три частини. 

Найстарiша частина 1852-го року заснування. У цiй частинi, як 

розповiдає А. Палаш, функцiонувала приватна резиденцiя. Згодом її продали 

мiсту i зробили земською управою. Того часу з’явились ще два корпуси — 

один у 1902-му, а другий у 1904-1907-ому роцi. Якщо дивитись на фасад з 
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Крутогiрного узвозу,  вiн ще червоного кольору. З Успенської площi фасад вже 

бiлий, адже таким було губернське земство на початку. Будiвлю колишньої 

земської управи передали DCCC у 2018 роцi. На той час вона була без вiкон, 

дах протiкав та не було жодних мереж води i вентиляцiї. Через два роки  

вдалось вiдновити майже все необхiдне для повноцiнної роботи. Зважаючи на 

те, що  команда до цього працювала з рiзноманiтними закинутими спорудами, 

робота з цiєю не стала викликом. Буденна локацiя, в якiй можна вже завтра 

щось проводити. 

Як пояснює А. Палаш, ремонтнi роботи пощастило зробити завдячуючи 

лояльностi власникiв будiвлi -  БФ «Центр єврейської освiти». Домовленiстю 

було те, що ГО «Kultura Medialna» бере цю споруду в оренду на 5 рокiв за 1 

гривню на рiк. Ремонтнi роботи проводяться за рахунок засновникiв фонду 

Фонду, а DCCC знаходить кошти на реалiзацiю культурних проектiв: 

виставок, фестивалiв та iнше. 

 «Kultura Medialna» має дуже гарну грантову iсторiю i це не стало 

проблемою. Подiбнi локацiї тiльки допомагають знаходити грошi на культурнi 

iвенти. Почали створювати тут проекти з партнерами, тобто iншими 

резидентами центру. У Центрi сучасної культури органiзатори вже встигли 

прийняти мiжнародну резиденцiю у 2019 роцi.  Тут також проходила частина 

«Dnipro GogolFest 2020». Вiдбулася велика виставка спiльно з Британською 

радою, яку органiзували разом з резидентом, галереєю «Артсвiт». У 2021 роцi  

встигли прийняти мiжнародний фестиваль «House of Europe Festival» [21]. 

House of Europe Festival  - це мiжнародний фестиваль для креативних 

iндустрiй та пiдприємцiв. Щороку вiн проводиться в рiзних мiстах України. У 

рамках фестивалю було запрошено європейських та вiтчизняних експертiв, 

влаштовано лекцiї, проводяться кiнопокази та концерти, розповiдається про 

урбанiстику, архiтектуру та презентуються стартапи. Даний фестиваль став 

завершенням роботи хабу «House of Europe», який функцiонував у Днiпрi з 

березня по квiтень 2021 року. 

Частина корпусiв DCCC виконанi у стилi еклектики. У примiщеннях 
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будiвлi збереглося декiлька оригiнальних деталей. Серед таких: мармуровi 

схiдцi та металевi перила, лiпнина у великiй залi та прилеглiй кiмнатi, декор 

вестибюлю з атлантами на другому поверсi,. Бiльшiсть залiв мають 

початковий вигляд. Вiдновлюються лише тi об’єкти та примiщення, якi мають 

iсторичну цiннiсть. До прикладу, у Центрi сучасної культури є дверi, яким 

орiєнтовно 100 рокiв. Їх прагнуть реставрувати, й  зробити сучасну теплову 

завiсу. Пiд час проектування плану Центру сучасної культури, було 

наголошено на функцiональностi. Усi примiщення та простори спланованi 

таким чином, щоб легко трансформуватися за необхiдностi, наприклад, з 

виставкової зали у лекторiй, чи у залу пiд майстер-класи або показу кiно. 

На першому поверсi DCCC базується галерея сучасного мистецтва 

«Артсвiт», що вже з початку червня мiсяця 2021 року розпочала роботу, 

розповiдає А. Палаш. Окрiм цього, у Центрi планують створити бiблiотеку, 

книжковий магазин i кафiтерiй. На другому поверсi Центру облаштують 

виставковi простори всього DCCC. Одне iз примiщень, що називається 

«Блакитна зала» , стане головним простором для подiй Центру. «Блакитна 

зала»  - це  особливе на вигляд примiщення, що поєднує стиль  еклектики та 

бароко [21]. 

Dnipro Center for Contemporary Culture  важливий для Днiпра  тим, що це 

єдиний привiд не виїжджати з мiста, залишитись тут i створювати новi та 

сучаснi сенси, маючи колаборацiї з рiзноманiтними активiстами i митцями.  

А. Палаш впевнений: щоб побудувати новi смисли, спочатку треба 

зрозумiти свою iсторi. i дослiдити iї. Також вiн зазначає, щоб дослiджувати 

iсторiю, потрiбно її зберiгати. I вiдкриття Центру культури є прямою 

iлюстрацiєю цього. 
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РОЗДIЛ III. IНСТРУМЕНТИ УПРАВЛIННЯ ЦЕНТРАМИ 

КУЛЬТУРНИХ ПОСЛУГ 

 

3.1 Формування стратегiї та аналiтика 

Культурнi стратегiї розробляють для того щоб краще зрозумiти значення 

тiєї чи iншої культурної установи в рамках загальнонацiональної або мiсцевої 

стратегiї . 

Бiльшiсть культурних стратегiй зазвичай стосуються таких питань: 

 Створення, виробництво, поширення i захист/збереження культурного 

контенту: як забезпечити яскраве культурне життя? 

 Контент та iнфраструктура: як забезпечити баланс мiж пiдтримкою 

культурної iнфраструктури та залученням до неї людей i проведенням 

заходiв? 

 Культурнi установи та роль недержавного сектору: як створюючи умови 

для процвiтання приватного сектору та незалежної дiяльностi? 

 Зарплати та соцiальнi гарантiї: як переконатися, що у професiоналiв 

сфери культури є можливiсть працювати, i як оцiнити їхнiй внесок? 

 Механiзми фiнансування культури: як фiнансувати культуру та 

диверсифiкувати джерела фiнансування, щоб вони були не лише 

державними? 

 Нормативно-правова база (як закони, що безпосередньо стосуються 

культури, так i загальнi закони та нормативнi акти): як пiдтримувати 

розвиток культури за допомогою створення сприятливого правового 

середовища? 

 Взаємозв’язок мiж нацiональною, регiональною, мiсцевою та приватною 

культурами: як координувати участь у культурному розвитку державних 

та приватних, нацiональних та мiсцевих зацiкавлених сторiн . 

Окрiм загальних питань, сучаснi культурнi стратегiї у всьому свiтi 
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зачiпають низку iнших важливих аспектiв: 

 соцiокультурне розмаїття та розмаїття форм культурного 

самовираження; 

 доступ до культури (участь у культурi, соцiально неблагополучнi групи 

населення, вiддаленi райони, рiвний доступ тощо); 

 освiту у сферi культури (як доступ до культури для дiтей та молодi, так 

i вищу освiту у сферi культури); 

 культурну та креативну iндустрiї (планування, iнформованiсть, 

пiдприємництво у сферi культури, iнновацiї та технологiї, творчi 

iнкубатори, нарощування потенцiалу тощо); 

 права iнтелектуальної власностi, боротьбу з пiратством; 

 доступ до фiнансування i рiзноманiтнiсть джерел фiнансування 

(приватне, європейське, мiжнародне фiнансування, схеми кредитування, 

ваучери, iнвестори, податки тощо); 

 просування культури в iнших галузях полiтики (перехресне 

фiнансування та супутнi ефекти), включаючи культуру та сталий 

розвиток, освiту, регiональний розвиток i туризм, економiку та iнновацiї, 

брендинг країни, соцiальнi iнновацiї тощо; 

 культуру та вiдродження мiського середовища, якiсть життя; 

 цифрову культуру (оцифровування культурної спадщини, новi 

технологiї у сферi культури); 

 культурний i творчий експорт та iнтернацiоналiзацiю, культурну 

дипломатiю; 

належне врядування у сферi культури (прозорiсть, верховенство права, 

участь у культурi, звiтнiсть, плюралiзм) [23,24,25]. 

Хороша стратегiя, перш за все, ґрунтується на внутрiшнiх перевагах, 

пропонуючи рiшення внутрiшнiх недолiкiв, використовуючи зовнiшнi 

можливостi та перетворюючи зовнiшнi загрози на переваги. Часто для оцiнки 

сильних i слабких сторiн, можливостей та негативних факторiв 

використовують SWOT-аналiз. Хоча це хороший iнструмент для 
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представлення результатiв, вiн не дає достатньо докладного аналiзу поточної 

ситуацiї, що впливає на культурнi сектори та органiзацiї у сферi культури [28]. 

Для розгляду зовнiшнiх тенденцiй, якi можуть позитивно або негативно 

вплинути на культурну стратегiю, можна  використати модель PESTLE-

аналiзу [31], яка включає у себе: 

- полiтичнi тенденцiї; 

- економiчнi тенденцiї; 

- соцiокультурнi тенденцiї; 

- технологiчнi тенденцiї; 

- правовi тенденцiї; 

- тенденцiї у сферi екологiї. 

Простого перерахування сильних i слабких сторiн, можливостей або 

факторiв ризику недостатньо. Повинен бути чiткий зв’язок з основною 

стратегiєю, яка покаже, як саме використати нашi сильнi сторони для 

вирiшення проблем. Жодна тенденцiя не є за визначенням позитивною чи 

негативною. Це залежить вiд того, як заклад реагує на неї та використовує у 

своїх iнтересах. 

Одним iз найефективнiших iнструментiв аналiзу для розробки стратегiї 

як на державному рiвнi, так i на рiвнi органiзацiї, є метод «дерева проблем» 

[29]. Головна слабка сторона при перерахуваннi проблем полягає у змiшуваннi 

причин та наслiдкiв. Наприклад, працiвники музею можуть сказати, що їхня 

найбiльша проблема — брак вiдвiдувачiв, але насправдi брак вiдвiдувачiв 

може бути швидше результатом справжнiх проблем, якими можуть бути 

погано налагоджена комунiкацiя, нуднi виставки чи негнучкий графiк роботи. 

Метод «дерева проблем» дозволяє зiбрати усi проблеми та 

класифiкувати за причинно-наслiдковими зв’язками. У результатi бачимо 

щось на кшталт дерева iз найважливiшими проблемами, на якi не можемо 

безпосередньо вплинути, i основними проблемами, якi, у свою чергу, 

сприяють виникненню усiх iнших проблем. Якщо вирiшуються 3-4 основнi 

проблеми,  автоматично розберетеся й з усiма iншими факторами [29].  
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Формування культурної стратегiї передбачає аналiз зацiкавлених сторiн: 

на кого спрямована стратегiя? Хто є нашою аудиторiєю? Якi з цих цiльових 

груп важливiшi для нашої основної стратегiї, а якi менш важливi? Як нам 

налагодити комунiкацiю з кожною iз цiльових груп?  

Стратегiя повинна представляти чiтку мiсiю (причину iснування) i 

бачення (бажане майбутнє становище). Правильна мiсiя конкретна й 

унiкальна. Правильне бачення амбiцiйне та чiтко сформульоване. Часто це не 

враховують, розглядаючи мiсiю та бачення як щось неважливе, хоча вони є 

вiдправною точкою для усього процесу [38]. 

Процес розробки культурної стратегiй часто важливiший за сам 

результат, тому необхiдно розробити процес, який: 

 залучає основнi зацiкавленi сторони та партнерiв; 

 є вiдкритим i прозорим; 

 включає в себе консультацiї та обмiн iдеями; 

 пiдвищує обiзнанiсть громадськостi про культуру та креативнiсть; 

 охоплює людей iз рiзною освiтою, рiзних професiй та з рiзних регiонiв. 

Люди повиннi вiдчувати вiдповiдальнiсть за процес i в перспективi за 

кiнцевий результат [22]. 

Якiсний процес органiзувати непросто — вiн потребує багато часу i 

може супроводжуватися плутаниною та рiзноманiтними проблемами. Тому 

важливо мати чiтку структуру управлiння: 

 цiльова або робоча група представникiв як державного, так i приватного 

секторiв; 

 мiж департаментська консультативна група, що об’єднує департаменти 

культури, освiти, економiки, туризму, тощо; 

 консультацiї з громадськiстю, на яких представляють промiжнi 

результати i якi слугують майданчиком для громадських обговорень. 

Для забезпечення прозоростi процесу та залучення основних 

зацiкавлених сторiн процес розробки стратегiї повинен супроводжуватися 

цiлеспрямованою комунiкацiйною стратегiєю, що включає ведення сайту та 
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сторiнок у соцiальних мережах, на яких повинна розмiщуватися актуальна 

iнформацiя про процес у цiлому, основних партнерiв, робочi документи, а 

також надаватися можливiсть залишати свої вiдгуки та побажання пiд час 

громадських консультацiй [22]. 

Нарештi, хто повинен брати участь у процесi розробки культурної 

стратегiї? Згiдно з вiдомою максимою у цьому процесi повиннi брати участь 

як мiнiмум двi групи людей: тi, якi повиннi бути задiянi, i тi, якi хочуть цього. 

Чим бiльше людей братиме участь у цьому процесi, тим легiтимнiшим вiн 

буде. Активна пiдтримка зацiкавлених сторiн не дозволить новим урядам i 

адмiнiстрацiям просто вiдкинути таку стратегiю, що сприятиме сталому 

розвитку та стабiльностi в новостворенiй культурнiй iнституцiї [28].  

Отже, культурна стратегiя повинна розставляти чiткi прiоритети, 

ставити амбiтнi цiлi та визначати способи їхнього досягнення. Культурна 

стратегiя диктує не тiльки те, що потрiбно робити, а й те, як саме це робити. I, 

що важливо, вона визначає принципи роботи та модель управлiння. 

 

3.2 Проектний менеджмент 

Згiдно з плану заходiв щодо реалiзацiї Концепцiї реформи фiнансування 

системи забезпечення населення культурними послугами, у листопадi 2021 

року, розпочнеться впровадження проектного пiдходу у закладах культури  

для формування конкурентних ринкiв культурних послуг. Цей iнструмент 

покликаний забезпечити багатоканальне фiнансування як усiєї сфери 

культури, так i кожної окремої iнституцiї, шляхом залучення фiнансування пiд 

конкретнi культурно-мистецькi або iнфраструктурнi проекти вiд мiсцевої 

влади, спонсорiв, меценатiв, державних та європейських донорiв i вiд кожного 

громадянина окремо [80]. 

За аналiтичними даними дiяльностi Українського культурного фонду за 

2018-2020 роки, державними та комунальними закладами культури було 

отримано фiнансування на  20% культурних проектiв вiд загальної кiлькостi 

профiнансованих проектiв за 3 роки дiяльностi Фонду. Цей показник свiдчить 
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про низьку обiзнанiсть у проектнiй роботi працiвникiв культурних iнституцiй 

та нерозумiння керiвниками установ та закладiв культури важливостi 

впровадження у своїй дiяльностi такого дiєвого та важливого iнструменту як 

проектний менеджмент. 

Щоб зрозумiти, що є проектом, важливо провести  межу мiж проектом i 

процесом.  Процес – це повторюване завдання або операцiї, якi дають 

очiкуваний результат. Прикладом процесу може бути: продаж квиткiв, 

управлiння командою, друк банерiв, ранковi пробiжки. Головна ознака 

процесу – повторюванiсть. До того ж, результат процесу передбачуваний [40]. 

У свою чергу проект – це сукупнiсть дiй, обмежених у часi i спрямованих 

на вирiшення проблеми або досягнення конкретної мети. 

Основнi ознаки проекту: 

 Обмежений час його виконання, є точка початку проекту та точка кiнця. 

 Для його реалiзацiї потрiбнi ресурси, i вони обмеженi. 

 Проект – це тимчасова система, вiн не повторюється пiсля завершення 

(але може початися новий проект). 

 Проект – це завжди керування змiнами. 

 Результат проекту – непередбачуваний i завжди унiкальний. 

Також важливо вiдзначити, що проект, на вiдмiну вiд процесу, завжди має 

високу ступiнь невизначеностi, хоча i складається з вiдомих заздалегiдь 

процесiв [38,39]. 

Прикладом проекту може бути: створення сервiсу з продажу квиткiв, набiр 

команди проекту, розробка дизайну банерiв для концерту, марафон. 

Логiку проектного пiдходу добре описує так званий трикутник проекту або 

трикутник проектного менеджменту.У нього є три основнi межi: 

 Час (time),  що завжди обмежений у проектi. 

 Змiст проекту (scope), тобто завдання й активностi проекту, його 

наповнення. 

 Вартiсть (cost). Сюди належать всi ресурси проекту, в тому числi 

людськi, оскiльки вони всi мають грошовий еквiвалент [41]. 
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Є також четверта, невидима грань – якiсть (quality). Про неї далеко не 

завжди говорять в проектах, не завжди заздалегiдь описують вимоги щодо 

якостi. Проте в результатi оцiнюють проект, в тому числi, i за його якiстю. 

Трикутник наочно показує, що, якщо ми змiнимо хоча б одну грань, це потягне 

за собою ще як мiнiмум одну з них. Наприклад, якщо скорочується грань часу 

проекту (потрiбно закiнчити його на мiсяць ранiше), це може означати, що  

скорочується змiст проекту, тобто зменшується кiлькiсть активностей. Або 

якщо навпаки, треба збiльшити кiлькiсть активностей, виникає потреба у 

збiльшеннi бюджету,  додаваннi часу або треба жертвувати якiстю [41]. 

Яскравий приклад, де такий трикутник застосовується пiдсвiдомо, – це 

ремонтнi роботи. Не можна провести їх i швидко, i дешево, i якiсно. Якщо 

треба пiдвищити якiсть, доводиться збiльшувати бюджет тощо. 

Трикутник добре описує iснуючi в проектi обмеження. Керування цими 

обмеженнями для досягнення результату є завдання проектного менеджера. 

Не завжди менеджер проекту має велику команду. Дуже часто в секторi 

культурних i креативних iндустрiй  менеджер проекту – людина 

багатофункцiональна, яка надiлена широким спектром компетенцiй. У будь-

якому випадку, основнi функцiї проектного менеджера спiввiдносяться з усiма 

процесами, якi вiдбуваються в проектi, зокрема: 

1. Керування комунiкацiями – значною мiрою саме внутрiшнiми, мiж членами 

команди, внутрiшнiми та зовнiшнiми зацiкавленими сторонами. Сюди ж 

вiдносимо рiзнi види та форми звiтностi. 

2. Керування командою – часто управлiння талантами, робота з творчими 

людьми та митцями. Сюди вiдносимо все: вiд пошуку команди до органiзацiї 

її роботи, менторства та мотивування. 

3. Керування зацiкавленими сторонами – робота з усiма, хто так чи iнакше 

зацiкавлений (або незацiкавлений) у вашому проектi та може на нього 

вплинути: вiд партнерiв i спонсорiв до медiа й органiв влади. 

4. Керування змiстом проекту – наповнення його контентом, внесення 

необхiдних змiн, коригування завдань проекту. 
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5. Керування часом – дотримання термiнiв, вiдстеження загального графiку 

проекту. 

6. Керування вартiстю – усе, що стосується фiнансового ресурсу проекту. 

7. Керування якiстю – вiд визначення критерiїв якостi до постiйного 

вiдстеження та контролю того, наскiльки реальнiсть вiдповiдає очiкуваному 

результату. 

8. Керування ризиками – можливо, одна з ключових функцiй. Аналiз ризикiв, 

розробка та впровадження стратегiї роботи з ризиками. 

9. Загальний монiторинг i контроль виконання проекту, iнтеграцiя усiх його 

компонентiв та процесiв задля досягнення цiлей проекту. 

Отже, лiдерськi якостi, впевненiсть у собi та у своїй справi, аналiтичнi 

здiбностi, самоорганiзацiя та бажання братися до роботи – ось ключовi 

характеристики проектного менеджера. До того ж йому необхiдно володiти 

знаннями iз загального менеджменту та проектної дiяльностi, розумiти 

специфiку креативних iндустрiй, володiти iноземною мовою, вмiти працювати 

з людьми та вести перемовини i, наостанок, – вмiти бачити картину в цiлому й 

аналiзувати її [43,44]. 

Перш нiж втiлювати проект у життя, треба зрозумiти, що вiн дiйсно 

вартує реалiзацiї. Для цього потрiбно пропрацювати проект за наступним 

алгоритмом: 

1. Оцiнка  конкурентiв. Хто ще вирiшує таку саму проблему, створює 

таку саму цiннiсть? Спосiб вирiшення проблеми може бути не таким, як у вас, 

але подивiться, хто має той самий результат, якого маємо досягнути, втiленням 

проекту. 

Для аналiзу конкурентiв i зовнiшнього середовища можна 

використовувати такi iнструменти, як SWOT-аналiз або аналiз п’яти сил 

Портера. 

Аналiзуючи конкурентiв, треба звернути увагу на їхню модель, пiдходи, 

цiннiсну пропозицiю, масштаб. Можливо, успiшнi практики можна 

запозичити для реалiзацiї вiдповiдного проекту [53]. 
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2. Чи актуальний проект? Вiдповiдаючи на це запитання, потрiбно 

верифiкувати проблему, яку має вирiшити  проект. Чи дiйсно проблема iснує? 

Чи є вона проблемою для обраної цiльової аудиторiї? Наприклад, проблеми 

вакцинацiї, з якою працюють проекти UNICEF, вiд самого початку не iснувало 

для людей, аудиторiя не визнавала або не усвiдомлювала її наявностi. У такiй 

ситуацiї може статися, що проект повинен орiєнтуватися на прояв проблеми 

та пояснення її iснування, i тiльки пiсля цього на вирiшення. 

Прояснюючи актуальнiсть, варто провести опитування цiльової 

аудиторiї, перевiрити наведенi гiпотези, зiбрати данi про вiдповiдну проблему 

з вiдкритих джерел. Усе це допоможе  у дизайнi проекту [43]. 

3. Чи правильний час обрано для проекту? Запитання стосується не 

тiльки сезонностi, а й готовностi ринку або аудиторiї до реалiзацiї вiдповiдного 

проекту, його продуктiв або послуг. Наскiльки ви перетинаєтеся з вашими 

конкурентами? Наприклад, чи проходить ваш фестиваль паралельно з iншими 

аналогiчними подiями або стоїть поруч за часом. 

Соцiальнi, економiчнi та полiтичнi аспекти також важливо 

проаналiзувати. Наприклад, використовуючи методику PEST-аналiзу [31]. 

4. Для кого впроваджується проект? Яка його цiльова аудиторiя? Цiльова 

аудиторiя – це група людей, чию проблему вирiшує проект, для кого 

створюється  цiннiсна пропозицiя. 

Варто визначити портрет аудиторiї максимально чiтко. Для цього можна 

використовувати iснуючi шаблони опису портрета ЦА – так званi Marketing 

Persona або Аватар клiєнта [51]. 

5. Чим проект вiдрiзнятиметься вiд конкурентiв? Потрiбно визначити 

ключовi вiдмiнностi, якi будуть диференцiювати вiдповiдний проект серед 

аналогiчних проектiв. Можна зробити це, полiпшивши якийсь iз компонентiв, 

що iснують у конкурента, або ж створити власну, нову унiкальну цiннiсть. 

Якщо у розробцi знаходиться кiлька проектiв, але в умовах обмежених 

ресурсiв i часу  потрiбно ухвалити рiшення, з якої iдеї починати, можливо 

скористатися простим i наочним iнструментом. Необхiдно побудувати 
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систему координат, в якiй одна шкала – це вплив, ефект, який має проект, 

величина його результатiв, а друга шкала – це  ресурси (час, люди та грошi). 

Далi друкуються на стiкерах всi  iдеї проектiв i розмiшуються на шкалi 

вiдповiдним чином. Проекти, якi вимагають менше ресурсу, але мають 

максимальний ефект, будуть найбiльш ефективними. Виходячи з цього, можна 

вирiшити, який проект потрiбно робити у першу чергу. 

Особливо зручно використовувати цей iнструмент в командi або в 

серединi органiзацiї, щоб всiм разом розставити прiоритети й оцiнити 

ефективнiсть iдей. 

Одним iз ключових моментiв у побудовi проекту є визначення цiлей. 

Чим чiткiше й конкретнiше поставлено мету, тим грамотнiше можливо 

визначити способи її досягнення. Ще один важливий момент – розумiти, яку 

проблему вирiшує проект. Для цього iснує зручний i досить простий 

iнструмент – дерево проблем i дерево рiшень[63]. 

У центрi дерева проблем лежить та основна проблема, повинен вирiшити  

проект. 

Далi дерево дiлиться на два рiвнi – верхнiй i нижнiй. Верхнiй рiвень – це 

негативнi наслiдки ключової проблеми. Щоб визначити їх, потрiбно дати 

вiдповiдь на запитання «До чого негативного призводить наявнiсть даної 

проблеми, якi наслiдки її iснування?». 

Нижнiй рiвень – це причини. Необхiдно дати вiдповiдь на 

запитання «Чому проблема iснує, що до неї призвело?». Обов’язково треба 

зберiгати рiвнi наслiдкiв i причин, щоб було видно їхню iєрархiю. 

До кожної причини можна задати те саме запитання: «Що до неї 

призвело, чому ця причина iснує?». Таким чином,  дерево ростиме причинами 

та пiдпричинами. Їх, як i наслiдкiв, можна прописати стiльки, скiльки 

вважається за потрiбне. 

Коли дерево проблем готове, потрiбно трансформувати його у дерево 

рiшень: проблема, наслiдки та причини дзеркально перевертаються на 

позитивнi твердження: мета, ефекти та завдання. 
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Дерево проблем i дерево рiшень дозволяє комплексно поглянути на 

проблему, яку може вирiшити ваш проект, i обрати спосiб її вирiшення, який 

максимально вам пiдходить. Кожна окрема гiлка завдань може бути рiзним 

проектом. Наприклад, ви вирiшили працювати тiльки iз жителями мiста, 

навчаючи їх темi переробки та роздiльного збору смiття тощо. Iнший варiант 

– спрямувати проект на роботу iз комунальними службами. Вибiр таких 

варiантiв називають проектними альтернативами [63]. 

Варто пам’ятати, що кожен культурний проект орiєнтується на цiльову 

аудиторiю (ЦА). Це клiєнти проекту. Вони готовi вiдвiдати ваш захiд або ж 

заплатити за пропоновану послугу. Саме для цих людей виготовляється 

продукт [63]. 

Стать, вiк, освiта, географiя проживання, матерiальне становище, сфера 

iнтересiв i ще безлiч факторiв складають портрет цiльової аудиторiї проекту. 

Правильно визначити цiльову аудиторiю – одне з ключових завдань пiд 

час реалiзацiї успiшного проекту. Маючи детальний портрет клiєнта, можливо 

ефективно розробити проект, а також використовувати правильнi канали 

комунiкацiй i повiдомлення. 

Наприклад, про нiшевий фестиваль електронної музики найбiльш 

ефективно розповiсти через сайти та групи в соцмережах, якi об’єднують 

прихильникiв такого музичного напрямку. Вiдвiдувачi в заходу навряд чи 

дивляться телевiзор, тому реклама там буде просто марною. А ось про 

новорiчнi шоу для всiєї родини на однiй iз головних вулиць мiста точно можна 

розповiсти по телевiзору – за допомогою реклами або ж iнформацiйного 

сюжету [63,73]. 

Для того, щоб чiтко описати цiльову аудиторiю, треба вiдповiсти на 

наступнi запитання: Це чоловiк або жiнка? Вiк? Сiмейний стан? Освiта та 

професiя вашого клiєнта? Що вiн або вона робить пiд час дозвiлля, де буває, 

якi заходи вiдвiдує? Який у клiєнта дохiд? На що вiн зазвичай витрачає 

заробiток? Чого потребує? Чого боїться i про що мрiє? Який стиль тексту 

найближчий клiєнту? 
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Приклад: на концерт групи Deep Purple i, вiдповiдно, на фестиваль, де ця 

група виступатиме, прийде Олександр Олександрович. Йому вже 50 рокiв, i 

глибоко в душi вiн – той самий Сашко, який не мiг прожити без музики анi 

дня. Вiн одружений. На вихiднi їздить на риболовлю, поки його дружина 

доглядає за садом на дачi. У машинi Олександр Олександрович слухає радiо 

Rocks i активно пiдспiвує. 

Чим детальнiше описана аудиторiя, тим ефективнiшим буде результат. 

Треба буквально  уявити портрет людини, для якої впроваджується проект. 

Важливо вiдзначити, що найчастiше у проекту може бути кiлька типiв 

ключової аудиторiї. Наприклад, у бренда одягу основною категорiєю клiєнтiв 

будуть дiвчата 21-35 рокiв. Але також не менш важливi ще двi категорiї 

цiльової аудиторiї – представники магазинiв одягу та журналiсти фешен-

видань [69]. 

Якщо у  проекту кiлька типiв ключової цiльової аудиторiї, обов’язково 

треба описувати кожен з них окремо. Для кожного клiєнта потрiбно розробити 

план: 

– Що пропонується клiєнту? 

– Яку проблема клiєнта вирiшується? 

– На яких умовах i за якою цiною пропонується продукт або послуга? 

– Якi канали комунiкацiї використовуються, щоб звернутися до клiєнта? 

– Якi тексти i вiзуальнi образи використовуються, що розповiсти про  

проект? 

Поширена помилка – створювати проект або послуги, виходячи тiльки 

лише з особистих уявлень i гiпотез. Помилка менеджерiв i творцiв проекту, що 

вони краще за всiх знають, як його розвивати. Детальний портрет клiєнта в 

таких випадках просто не використовують. 

Можна бути близькими iз цiльовою аудиторiєю проекту, але звiрка i 

аналiз аудиторiї нiколи не будуть зайвими [69]. 

Вкрай важливо не тiльки уявляти портрет клiєнта, а й регулярно 

комунiкувати з аудиторiєю. Саме клiєнти зможуть пiдказати, як розвивати  
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проект далi, що в ньому найкраще i чого йому, можливо, бракує. Для цього 

розроблюється план, як саме коммунiкувати з цiльовою аудиторiєю. Це 

можуть бути анкети, форми зворотного зв’язку, загальнi у соцiальних мережах 

або ж особистi зустрiчi [70]. 

Отже, вiрно визначена цiльова аудиторiя та правильно збудованi 

вiдносини з нею допоможуть проекту отримати не тiльки вiдданих клiєнтiв, 

але i вiрних помiчникiв у його просуваннi. 

 

3.3 Фiнансовий менеджмент 

 19 серпня 2020 року Кабiнетом Мiнiстрiв України було схвалено 

Концепцiю реформи фiнансування системи забезпечення населення 

культурними послугами, що передбачає перехiд вiд утримання бюджетних 

установ до фiнансування наданих ними культурних послуг (за аналогiєю 

реформи у галузi медицини – "Кошти йдуть за пацiєнтом"). Це iндикатор того, 

що тепер новостворенi ЦКП мають вести не тiльки бухгалтерський облiк 

доходiв та видаткiв, а ще й вмiти ефективно управляти фiнансовими ресурсами 

[80]. 

 У зв’язку з цим стає важливим розумiти керiвниками культурних 

iнституцiй, що уся культурна дiяльнiсть, що здiйснюється закладом є певного 

роду продуктом. У свою чергу,  продукт — матерiальний або нематерiальний 

результат людської працi та виробництва; певний товар або послуга, що 

задовольняє запити клiєнтiв чи потреби ринку. Продукт може бути 

комерцiалiзованим або нi [79]. 

Варто зазначити, що тип основного продукту в iнституцiї визначає 

принципи органiзацiї дiяльностi. Серед таких типiв видiляють: 

- Проєктний – органiзацiя не має сталого продукту, однак пiд кожен 

запит прописує набiр активностей i формує окрему команду. 

Громадськi органiзацiї нерiдко є саме таким типом, адже вони 

використовують багато грантових можливостей для своїх проєктiв. 
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- Сервiсний – органiзацiї, якi мають бiльш-менш усталену лiнiйку 

пропонованих послуг для своїх клiєнтiв. Наприклад, хаби та 

коворкiнги надають послуги з оренди робочого мiсця та просторiв для 

проведення рiзноманiтних заходiв. 

- Продуктовий / товарний – виробляє матерiальнi товари для продажу. 

До прикладу, iнституцiї, якi розробляють брендований одягу в рiзних 

розмiрах (деколи кольорах) та продають його. 

- Змiшаний – поєднує декiлька з вище перерахованих типiв одночасно. 

Для таких органiзацiй важливо розумiти, що саме є їхнiм основним 

продуктом (проєкти, сервери, власне матерiальнi продукти), адже це 

перебуватиме в основi їхньої бiзнес-моделi [79]. 

Також важливо вибрати конкурентну стратегiю фiнансової дiяльностi. Це 

може бути: 

- Операцiйна досконалiсть: спроможнiсть власними силами виробляти 

продукти дешевше за конкурентiв; великi обороти, стандартнi 

виробничi операцiї, фокус на стандартизацiю, контроль витрат та 

передбачуванiсть; наголос на економiцi масштабу й ефективностi. 

Такi бiзнеси мають значнi фiнансовi обороти та бiльшу, порiвняно з 

iншими, кiлькiсть проданих одиниць продукцiї. 

- Лiдерство продукту або бренду: бренд або власна технологiя, що 

обґрунтовує премiум до цiни; фокус на швидких iтерацiях оновленого 

продукту / бренду, внесеннi iнновацiй, за якими мають встигати 

конкуренти; наголос на iнновацiях та економiцi часу (швидкiсть 

виведення на ринок). Такi бiзнеси мають бiльшу маржинальнiсть, 

однак меншу кiлькiсть проданих продуктiв. 

- Асортиментнiсть: побудова вiдносин з певним сегментом або 

сегментами споживачiв; клiєнт є понад усе – постiйно пропонувати 

новi варiанти послуг та продуктiв для специфiчних потреб i вимог; 

фокус на економiцi пропозицiї [79]. 

Важливо правильно визначати собiвартiсть та цiну товару або послуги 
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органiзацiї. 

Собiвартiсть – сума всiх витрат, якi здiйснює бiзнес на виготовлення 

товару чи послуги та їх подальшу реалiзацiю. 

Цiна – це кiлькiсть грошей, за яку продавець згоден продати, а покупець 

готовий купити одиницю товару / сервiсу. Цiну певної кiлькостi товару / 

сервiсу становить його вартiсть, тому правомiрно говорити про цiну як 

грошову вартiсть одиницi товару (цiнностi) [79]. 

Роль цiни: вона є основним генератором доходiв i найбiльше впливає на 

прибуток. Цiна має покривати повну собiвартiсть виготовлення товару 

(надання послуги) та мiстити норму прибутковостi. 

 Фактори впливу на цiну в сервiсних компанiях: 

- вiдношення прямого та непрямого персоналу; 

- обсяг операцiйних витрат поза overhead – оренда, маркетинг, 

транспорт, витрати на персонал (навчання, поїздки), IT-витрати; 

- частота реалiзацiї проєктiв; 

- середня вартiсть проєкту / сервiсу на ринку; 

- очiкуваний прибуток. 

Фактор впливу на цiну для товарних компанiй: 

- вартiсть матерiалiв i сировини; 

- обсяг операцiйних витрат на виготовлення даної конкретної партiї 

товару – яка сума витрат розподiлятиметься на яку кiлькiсть одиниць; 

- кiлькiсть одиниць товару в партiї; 

- роздрiб чи опт – якi вiдсотки посередникiв, умови реалiзацiї та оплат; 

- очiкуваний прибуток [79]. 

В управлiння фiнансовою складовою органiзацiї, важливо чiтко 

розумiти поняття доходiв та витрат. 

Доходи – це фiнансовi надходження пiдприємства внаслiдок ведення 

основної дiяльностi, а також з iнших джерел, у готiвковiй формi або ж на 

банкiвський рахунок, а саме: 
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- надходження вiд основного виду дiяльностi – кошти вiд проданих 

товарiв, послуг, робiт; 

- iншi види неосновної дiяльностi (суборенда, оренда обладнання 

тощо); 

- iнвестицiї; 

- отриманi кредити / позики; 

- надходження з депозитiв; 

- додатковi надходження (гранти, конкурснi премiї, грошова 

винагорода, нагорода). 

Для управлiння доходами їх необхiдно планувати, водночас аналiзувати 

попереднi перiоди. Доходи можуть структуруватися за: 

- каналами продажiв (аналiзуємо загальну кiлькiсть реалiзованого, 

середнiй чек та частку в доходi); 

- продуктовими категорiями (аналiзуємо оборот, маржинальнiсть та % 

в доходi); 

- клiєнтськими сегментами (аналiзуємо загальну кiлькiсть 

реалiзованого, середнiй чек та % у доходi). 

Витрати – це зменшення обсягiв фiнансових ресурсiв, пов’язане з 

виробництвом товарiв / послуг в органiзацiї. Видiляють два ключовi види 

витрат: 

Прямi – тi, що можна вiднести на одиницю продукцiї, та тi, що 

виплачуються зовнiшнiм пiдрядникам у зв’язку зi створенням конкретного 

продукту чи послуги (приклади прямих витрат для товарiв та послуг наведенi 

вище в навчальному об’єктi). Сюди належать витрати на: 

-  матерiали, сировину; 

- роботу пiдрядникiв зi створення продукту / послуги; ○ персонал 

(вiдрядна форма); 

- логiстику (вiдправки); 

- еквайрингову комiсiю; 

- комiсiйнi ритейлерам. 
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Операцiйнi (фiксованi та змiннi) – загальнi для операцiйної дiяльностi 

витрати, якi неможливо вiднести до виробництва одиницi товару, сервiсу чи 

проєкту (їх також називають непрямими або накладними витратами). Тобто це 

тi витрати, якi компанiя має незалежно вiд того, виробляє вона продукцiю чи 

нi й у яких обсягах. Сюди належить: 

- оренда; o маркетинг; 

- адмiнiстративний персонал; 

- навчання та розвиток персоналу; 

- розробка нової продукцiї; 

- амортизацiя; o вiдсотки за кредитами; 

- ремонт технiки [79]. 

Вкрай важливим має стати фiнансовий аналiз для розумiння  

прибутковостi або збитковостi органiзацiї. 

Фiнансовий аналiз – це аналiз фiнансової звiтностi, дослiдження 

фiнансових результатiв i фiнансового стану органiзацiї, що дає змогу: 

- визначати сильнi й слабкi сторони пiдприємства; 

- знаходити оптимальнi управлiнськi рiшення; 

- прогнозувати окремi показники пiдприємства та фiнансової 

дiяльностi загалом; 

-  контролювати ефективнiсть руху фiнансових потокiв; 

-  перевiряти дотримання норм i нормативiв витрачання фiнансових, 

матерiальних ресурсiв i доцiльнiсть понесених витрат. 

Фiнансовий аналiз виконується за абсолютними показниками та iндексами. 

Серед них: 

Оборот: 

- скiльки грошей iз ринку органiзацiя залучила, тобто наскiльки вона 

цiкава клiєнтам? 

- порiвняно з конкурентами – хто найбiльший i за рахунок чого, де 

мiсце органiзацiї, чому саме там? 

Доля ринку: 
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- наскiльки органiзацiя є вагомим гравцем на ринку – який «шмат 

пирога» має органiзацiя? 

- чи є перспектива зростання, розвитку, потенцiал? 

Прибуток: 

- органiзацiя прибуткова чи збиткова? 

-  скiльки грошей згенерувала дiяльнiсть (залучивши Х грн. у обороту 

– скiльки з них зробили додаткових грошей)? 

-  чи можна заробляти альтернативним шляхом бiльше (наприклад, 

працюючи в компанiї) [79]? 

Маржа (вимiрюється у гривнях) – сума, яка вказує на ефективнiсть або 

рентабельнiсть продажiв, тобто скiльки грошей залишається в компанiї пiсля 

прямих витрат. Iз цих грошей покриються операцiйнi витрати та прибуток. Це 

перший показник потенцiалу бiзнес-моделi. Чим бiльше маржа, тим краще для 

органiзацiї. Аналiз маржi з погляду операцiйних витрат: 

- чи маржа бiльша за операцiйнi витрати? 

- наскiльки економiчно вигiдною є структура створення продукту 

бiзнесу: чи може бiзнес перекрити свої фiксованi витрати тим, що 

залишається пiсля витрат на пiдрядникiв? 

- чи може бiзнес дозволити собi мати такi операцiйнi витрати (мати 

таку постiйну команду, сплачувати таку оренду i т.д.)? 

Видiлимо основнi принципи проведення ефективного фiнансового аналiзу. 

До них входять наступнi пункти: 

1.  Дивитися на найбiльшi та найменшi цифри. 

2. Знаходити найбiльшi коливання / розриви мiж минулим i теперiшнiм. 

3. Визначити причину коливання. 

4. Порiвнювати схожi, iдентичнi параметри (наприклад, середнiй чек за 

проданi товари або послуги в онлайн та офлайн каналах). 

5. Окремо аналiзувати помiсячнi та загальнi цифри за певний перiод:  a. за 

певний перiод: маржинальнiсть, середнiй чек, середнiй бюджет. Це 

тренди та тяглiсть системи органiзацiї (тенденцiя збережеться); b. 
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помiсячно – можливостi та бенчмарки (бази порiвняння, порiвнюванi 

бiзнеси); бiзнес активнiсть ринку, сезоннiсть. 

6. Постiйно ставити собi запитання: чому саме так? Що стоїть за кожною 

цифрою та причини саме такої цифри? 

7. Вiддiляти висновки вiд плану дiй. Тобто спочатку зробити висновок: 

«Якщо … зростає, а … є найбiльш маржинальним, то це для нас означає 

… (висновок). Тому нашi завдання такi… (план дiй)» [79]. 

Аналiзуючи та тримаючи у вiдповiдностi вище перелiченi показники, 

очiльник ЦКП зможе формувати вiдповiднi фiнансовi резерви, що можуть 

бути використанi для розбудови привабливої iнфраструктури або пiдвищення 

квалiфiкацiї персоналу 

 

3.4 Комунiкацiйна стратегiя 

Одним з найважливiших iнструментiв для успiшної дiяльностi 

новостворених ЦКП є наявнiсть комунiкацiйного плану або ж комунiкацiйної 

стратегiї. Багато культурних iнституцiй мають досить активну дiяльнiсть та 

гiдний культурний продукт, що вiдповiдає вимогам сьогодення, але зовсiм не 

придiляють увагу зовнiшнiй комунiкацiї, тим самим звужуючи коло своєї 

аудиторiї. 

Перш за все, слiд визначити, що комунiкацiйна стратегiя — це не 

додаткова дiяльнiсть; вона не повинна засновуватися на залишковому 

принципi. Комунiкацiя є невiд’ємною частиною нашої стратегiчної дiяльностi. 

Культурнi менеджери, кожен день засипанi мiльйоном рiзних завдань: 

органiзацiєю семiнарiв та конференцiй, постановкою вистав або вiдкриттям 

виставок. I всi цi турботи забирають весь час та енергiю. Як наслiдок, 

залишається зовсiм мало сил, щоб обговорити перфоманс або виставку, 

дiзнатися про враження вiдвiдувачiв або експертiв. Проте з самого початку 

культурнi менеджери повиннi думати про те, як i з ким говорити [65]. 

Комунiкацiя дуже схожа на маркетинг. Менеджери з маркетингу, 

наприклад, вирiшують не тiльки як краще прорекламувати та продавати 
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продукт. Стратегiчнi питання — це теж їх царина. Вони вирiшують, який саме 

продукт виробляти, i чи буде це саме продукт взагалi. Отже, комунiкацiя є 

дуже важливим стратегiчним процесом. А також основним елементом 

планування будь-якого кроку [59]. 

Отже, дамо вiдповiдь, що ж таке комунiкацiя? Iснує багато рiзних типiв 

i рiзновидiв комунiкацiї. Розгляньмо основнi їх вiдмiнностi. Iснує внутрiшня 

комунiкацiя — повiдомлення, що створюються та передаються всерединi 

групи людей або органiзацiй. Ми ж будемо розглядати зовнiшньою 

комунiкацiєю. Для цього виду комунiкацiї iснує багато рiзних визначень. 

Пропоную зупинитися на цьому: «Зовнiшня комунiкацiя — це система заходiв 

з надання iнформацiї, що мають на метi вплив на розумiння, сприйняття, 

очiкування i поведiнку цiльової аудиторiї вiдповiдно до мiсiї та цiлей 

органiзацiї». Важливо вiдзначити та пам’ятати, що кiнцевою метою 

комунiкацiї є вплив на поведiнку цiльової аудиторiї. У цьому полягає головна 

вiдмiннiсть мiж комунiкацiєю i звичайною розмовою або бесiдою [65]. 

Вкрай важливо переконати тих, до кого ми звертаємося, дiяти певним 

чином. Але це кiнцева мета. Перш, нiж це станеться, треба вплинути на 

розумiння, сприйняття i очiкування слухачiв. Тобто на першому етапi потрiбно 

змiнюємо те, як люди сприймають i реагують на навколишнiй свiт (так званий 

настрiй), а потiм перейти до практичного аспекту. 

Найяскравiшим прикладом можуть слугувати виборчi кампанiї. По-

перше, виборчий штаб. Наприклад, пiд час виборiв президента штаб створює 

певний образ свого кандидата, щоб виборцi сприймали його позитивно. Щоб 

вони не вiдверталися, чуючи про нього або неї або слухаючи його або її 

промову. Люди реагують на слова або iмiдж кандидата не тiльки розумом, а й 

серцем. Таким чином спiвробiтники формують позитивне вiдношення. 

Все це робиться не просто заради того, щоб хтось комусь сподобався або 

щоб хтось комусь довiряв. У всього цього є практичнi причини. Кiнцевою 

метою формування вiдношення є те, що в певний час i в певному мiсцi люди 

повиннi зробити певнi дiї: прийти на виборчу дiльницю i проголосувати за 
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цього кандидата. 

Те, як комунiкацiйна досягає своєї мети, можна продемонструвати за 

допомогою так званої cтрiлки комунiкацiї. Подивимося на цю стрiлку очима 

менеджера, який органiзовує, наприклад, джазовий фестиваль. У цьому 

випадку, основне завдання менеджера — залучення учасникiв з одного боку i 

вiдвiдувачiв з iншого. Розглянемо випадок нульового знання про предмет. 

Тобто коли цiльова аудиторiя нiколи не чула профестиваль. Вона й гадки не 

має, що це за захiд. Це перший етап. Вiн називається «Я не знаю». Починається 

комунiкацiя виходячи iз цiєї обставини. Отже, найголовнiше для нас на цьому 

етапi — переконатися, що люди, якi нас цiкавлять, дiзнаються про iснування 

фестивалю. Основне завдання - прорватися крiзь бетонну стiну 

iнформацiйного перевантаження i шуму та достукатися до потенцiйної 

аудиторiї. Гiпотетично, ми досягли успiху в цьому. Люди вже знають, що 

такий фестиваль iснує. Аудиторiя перейшла на наступний етап: «Я знаю». 

Наступний етап — зацiкавити нашу аудиторiю. Без iнтересу знання про  

фестиваль є лише нейтральною iнформацiєю. I людям вона байдужа. Вона для 

них не має значення. Без справжнього iнтересу ця iнформацiя про 

фестиваль — те ж саме, що закон тяжiння (зрештою, можемо прожити життя, 

не замислюючись про цей закон, проте тiльки завдяки ньому ми здатнi 

перемiщатися планетою i не вiдлiтаємо у космос). Треба продати нашу 

iнформацiю про фестиваль так, щоб зацiкавити людей, щоб їм захотiлося 

дiзнатися про нього докладнiше. Люди повиннi цiкавитися фестивалем. 

Вiдвiдувати веб-сайт, дiзнаватися дати, розклад, цiни на квитки. Це стадiя 

«Менi цiкаво». На цьому етапi потрiбно проявити максимально творчий 

пiдхiд, докласти усiх зусиль, щоб достукатися не до розуму, а радше до емоцiй 

i почуттiв, i заохотити нашу аудиторiю копати глибше, прагнути дiзнатися 

бiльше i зробити перший крок. Цей етап називається «перша спроба». Дуже 

важливо забезпечити, щоб ця спроба була успiшною, щоб вона i справдi 

вiдбулася. Наприклад, сайт повинен працювати, а в касах повиннi бути квитки. 

Або, наприклад, якщо звертаємося до музикантiв, продюсер повинен 
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вiдповiсти на дзвiнок i дати вичерпнi вiдповiдi на питання. Якщо завершуємо 

етап «першої спроби» успiшно,  повиннi переконатися, що ця спроба 

переростає у постiйне користування. Наприклад, музиканти повиннi 

висловити своє бажання брати участь у нашому фестивалi щорiчно. Слухачi 

повиннi прагнути вiдвiдувати наш фестиваль щороку, вони повиннi вiдзначати 

цi днi у своєму календарi i приходити [72]. 

 Потрiбно сформувати  «основну аудиторiю» таким чином, щоб тi, хто 

приходить вперше, ставали «постiйними клiєнтами». Якщо не робити цього, 

якщо  не утримувати нашу аудиторiю, то щороку  витрачатимуться величезнi 

ресурси, щоб пройти через всi етапи вiд самого початку, намагаючись знайти 

клiєнтiв iз нескiнченного океану людей [69]. 

Останнiй етап є найвищим досягненням. Саме тодi  клiєнт 

стає  прихильником. Вiн або вона не тiльки вiдвiдує фестиваль щороку, але й 

приводить  сiм’ю, друзiв, каже всiм, що якщо вони хоча б один раз у своєму 

життi не скуштують таке смачне музичне меню, їхнє життя було марним. На 

цьому етапi не тiльки органiзатори витрачають свої ресурси на аудиторiю, щоб 

пройти через всi етапи. Шанувальники допомагають у цьому. I процес 

комунiкацiї набирає обертiв, наче снiгова куля, охоплюючи все бiльшу 

кiлькiсть нових людей. 

Можна зауважити, що всi цi етапи досить умовнi, i реальнiсть набагато 

складнiша. Наприклад, ми рiдко стикаємося з «нульовим знанням». I у 

публiки, можливо, вже є певне ставлення, яке не завжди може бути 

сприятливим для нас. Наприклад, це може бути людина, яка зовсiм не любить 

джаз. Або вiн або вона любить джаз, але для нього/неї дуже важливий склад 

музикантiв, якi беруть участь у фестивалi. А комусь може не сподобатися 

органiзатор або генеральний спонсор. Таким чином, на певних етапах треба 

працювати не стiльки з iнтересом, скiльки зi змiною сприйняття, ламаючи 

стереотипи та формуючи новi вiдносини. У будь-якому разi, найважливiша 

кiнцева мета — «клiєнт/шанувальник» [72]. 

Правдива чи справжня комунiкацiя повинна бути заснована на 
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цiнностях. Це принципи, за якими працює i iснує iнiцiатива, проект або 

органiзацiя. Будь-яка комунiкацiя повинна наближати  органiзацiю до 

досягнення мiсiї, яку заклали в фундамент. Мiсiя побудована на системi 

цiнностей. Чому клiєнт пiдтримує певну iдею настiльки, що готовий 

безкоштовно говорити про неї  усюди? Не тiльки тому що органiзацiя 

задовольняє потреби клiєнта. Якщо залишатися на рiвнi потреб, то цiльова 

аудиторiя залишатиметься на рiвнi звичайних клiєнтiв. Наприклад, комусь 

потрiбнi квiти на чийсь день народження. На рiвнi потреб комусь просто 

потрiбнi гарнi свiжi квiти, бажано не дуже дорогi. Але якщо вийти за межi 

простих потреб, то  не потрiбнi тiльки квiти, потрiбнi квiти, вирощенi без 

хiмiкатiв, або з невеликими їхнiми дозами, зiбранi без залучення дитячої працi, 

а також поставленi з мiнiмальними викидами вуглецю. Якщо знайти компанiю, 

що задовольняє усi нашi потреби, ми станемо не тiльки її клiєнтом, але й 

шанувальником, адже наша система цiнностей повнiстю вiдповiдає системi 

цiнностей цiєї компанiї. Отже, для досягнення кiнцевої стадiї комунiкацiї 

органiзацiї повиннi об’єднувати свою систему цiнностей iз системою 

цiнностей цiльової аудиторiї [75]. 

Крiм того, щоб зробити комунiкацiю успiшною на всiх етапах, треба  

побудувати довiру. Як тiльки цiльова аудиторiя втрачає довiру, вона випадає з 

циклу комунiкацiї i залишає ту чи iншу компанiю чи органiзацiю. I в цiй 

ситуацiї  потрiбно буде докласти величезних зусиль, щоб вiдновити її. 

Органiзацiя не зможете не вiдповiдати очiкуванням цiльової аудиторiї. Так, це 

може статися, i це досить звичайна ситуацiя. Але це можливо тiльки у 

короткостроковiй перспективi. Для того, щоб побудувати довгостроковi 

вiдносини з аудиторiєю, треба викликати довiру, виправдати її очiкування, а 

не манiпулювати. Комунiкацiя — це не тероризм. Не можна змусити свого 

партнера або клiєнта щось зробити. Вони повиннi робити те, що органiзацiї вiд 

них потрiбно.  Тому що тiльки ви знаєте, що йому потрiбно, i тiльки ви можете 

забезпечити це. I тому що у вас з ним або з нею одна система цiнностей. Все 

це можливо тiльки на основi загальних цiнностей i побудови довiри. 



70 

 Визначимо основнi елементiв комунiкацiї. Першим i найважливiшим iз 

них є цiльова аудиторiя. Також серед них: змiст (або повiдомлення), спiкер, 

який доносить повiдомлення, i канал, який використовується для передачi 

змiсту. Деякi експерти також вказують на iнший елемент, який нинi є дуже 

важливим — час [65]. 

Отже, цi елементи вiдповiдають на такi питання: З ким ми говоримо? Що 

ми хочемо їм сказати? Хто повинен говорити? Як ми повиннi це сказати? I 

коли? 

Послiдовно розберемо кожен iз цих елементiв. 

Першим i найважливiшим iз них є цiльова аудиторiя. Тiльки пiсля 

визначення нашої цiльової аудиторiї можливо вiдповiсти на решту згаданих 

вище питань, а потiм визначити iншi елементи. Саме тому робота з поняттям 

цiльової аудиторiї є найважливiшим завданням для комунiкатора [75]. 

Спочатку треба визначити цiльову аудиторiю настiльки точно, наскiльки 

це можливо. Це визначення не може бути розпливчастим. Не можна сказати, 

що орiєнтуємося на «широкий загал», або клiєнт — це «людина з культурними 

потребами». Важливо максимально звузити поле аудиторiї. Наприклад, 

«студенти третього-шостого курсiв столичних вищих навчальних закладiв». 

Крiм того, треба якомога точнiше визначити соцiальнi категорiї нашої 

аудиторiї: стать, вiк, освiта, рiвень прибутку. Найкраще в буквальному сенсi 

намалювати портрет цiєї цiльової аудиторiї, можна створити колаж уявного 

адресата за допомогою вирiзок iз глянцевого журналу. Це повинен бути 

портрет в iнтер’єрi. Цей тип вiзуалiзацiї буде дуже корисний при розробцi 

плану комунiкацiї. Потiм потрiбно проаналiзувати цiльову аудиторiю. Треба  

поставити такi питання: Якi потреби нашого адресата? Якi його цiнностi? Що 

для нього або неї найважливiше в життi або на роботi? Чим вiн або вона не 

пожертвувала б за жодних обставин? Зрозумiвши систему цiнностей, зможемо 

краще зрозумiти цiльову аудиторiю i проводити нашу комунiкацiю 

ефективнiше [59]. 

Далi на основi аналiзу цiльової аудиторiї треба 
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сформулювати повiдомлення, тобто те, що насправдi хочемо сказати. 

Унiверсальною формулою для успiшного повiдомлення є твердження + доказ 

+ показовий випадок. Але цю формулу можна застосовувати по-рiзному. Якщо 

адресатом є рацiональна людина, то ми використовуємо цифри, дослiдження, 

статистичнi данi та думки експертiв. Якщо потрiбно впливати емоцiйно (краще 

це робити завжди), треба створити яскравий образ i використовувати цiкавi 

цитати людей, що належать до тiєї ж групи, що й наша цiльова аудиторiя [55]. 

При плануваннi  стратегiчної комунiкацiї, є кiлька способiв, якi 

допоможуть створювати повiдомлення. По-перше, кожне з повiдомлень має 

стосуватися мiсiї або спiльної мети проекту або органiзацiї. Наприклад, ми 

органiзатори художньої галереї, тому нашою мiсiєю може бути вiдкриття 

нових iмен у живопису та пiдвищення культурної цiнностi нашого мiста та 

нашої країни в цiлому. Кожне з наших повiдомлень має посилатися на цю iдею 

навiть коли ми просуваємо нову виставку або висловлюємо думку про останнi 

торги на аукцiонi Сотбiс. Крiм того, для формулювання наших стратегiчних 

повiдомлень буде дуже корисною така вправа. Треба спробувати дати чiтку 

вiдповiдь на таке питання: «Що ми хочемо, щоб нашi ... (партнери, конкуренти, 

спонсори або грантодавцi, посадовi особи, органiзацiї тощо) говорили про нас? 

Основнi послуги та компетенцiї, якi ви пропонуєте оточенню, i будуть 

вiдповiддю на цi питання. Тепер сформулюємо послання для кожної з цих груп 

навколо цих вiдповiдей. Основою для повiдомлень може стати так зване 

дерево тем. Стовбур дерева — це мiсiя або спiльна мета проекту чи органiзацiї, 

а його гiлки — компетенцiї та послуги, якi одночасно є i темами, дотичними 

до мiсiї. Вiзьмемо той же приклад художньої галереї, стовбуром дерева будуть 

«новi iмена у живописi», а сумiжнi теми включатимуть новi тенденцiї в 

живописi й мистецтвi в цiлому, культурний менеджмент, живопис як бiзнес та 

iнвестицiї, культурну полiтику, музеєзнавство та галереєзнавство, мистецтво 

та соцiальне становище художника. I багато iншого. Крiм того, якщо команда 

складається з бiльш нiж 3-х чоловiк, варто призначити кожну тему певному 

члену команди чи близьким партнерам, щоб вони могли прокоментувати їх. 
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Говорячи про теми, варто сформулювати такi пункти: що ми нiколи не 

обговорюємо, а що можемо обговорити, але з обережнiстю. Можуть 

виникнути ситуацiї, коли позитивний ефект комунiкацiї зовсiм незначний 

порiвняно зi збитком, нанесеним невдалою фразою або дiєю. Тому краще не 

ризикувати та чiтко визначити зону наших дiй та поле комунiкацiї. У будь-

якому випадку це поле все одно буде досить широким, щоб придумати 

численнi варiанти комунiкацiї з використанням системного та активного 

пiдходу [68]. 

Перейдемо до наступного елементу — спiкерiв. Це люди, якi озвучують 

нашi повiдомлення, а точнiше, тi, у чиї вуста ми вкладаємо нашi повiдомлення. 

Що головне у спiкерi?  Цiльова аудиторiя повинна довiряти йому або їй. Таким 

чином, ми повиннi чiтко визначити людину або людей, яких нашого адресат 

поважає i яким довiряє. Iнодi ми можемо бути професiоналами у своїй галузi, 

але, на думку нашої аудиторiї, нам може не вистачати харизми або 

комунiкативних навичок, щоб доносити свої повiдомлення особисто. Нiчого 

поганого в цьому немає. Ми можемо процвiтати тiльки в чомусь одному, ми 

не можемо задовольнити всi смаки та бажання. I саме тому дуже важливо 

знайти когось, хто має такий авторитет i навички. Це може бути хтось iз 

цiльової аудиторiї, або ж це можуть бути експерти, партнери, посадовi особи 

або представники дiлових кiл, грантодавцi або спонсори або навiть 

знаменитостi. Тому що довiра — це найголовнiше [68]! 

Перейдемо до наступного елементу. Канали! Як доставляти наше 

повiдомлення цiльовiй аудиторiї? Найголовнiше — канали повиннi бути 

актуальними для нашої цiльової аудиторiї. Досить складно оповiстити лiтнiх 

людей про Рiздвяний бал через Facebook або, наприклад, донести новину про 

реп-вечiрку за допомогою реклами на сiмейному телеканалi. Саме тому треба 

чiтко знати, якi канали використовує наша аудиторiя для отримання 

iнформацiї, i яким з них вона довiряє найбiльше. I це i будуть потрiбнi нам 

канали. Саме їх ми повиннi використовувати в якостi нашого iнструменту 

доставки контенту [60]. 
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Час! Нинi, коли кожна секунда приносить нам багато нової iнформацiї, 

вкрай важливо надавати iнформацiю у потрiбний момент. Навiть стародавнi 

греки знали про це. Вони придумали для цього спецiальне слово — кайрос, 

тобто правильний, сприятливий момент. Отже, треба вiдчувати цей кайрос i 

використовувати його. Як це зробити? Потрiбно стежити за свiтовими 

новинами i новинами всерединi країни. Це дасть можливiсть адаптуватися до 

тенденцiй. Ви можете запропонувати подивитися на поточнi публiкацiї у ЗМI 

з точки зору вашої сфери дiяльностi. Наприклад, виборча кампанiя. Ви можете 

запропонувати обговорити, як кандидати бачать збереження культурної та 

iсторичної спадщини, i прокоментувати це питання з професiйної точки зору. 

Або запропонувати новину про культурнi заходи, якi кандидати вiдвiдали за 

останнi 2 мiсяцi. Якщо плануються  власнi медiйнi заходи (прес-конференцiї, 

брифiнги тощо), краще проводити їх до полудня та в першi днi тижня, коли 

журналiсти i редактори ще не перевантаженi iнформацiєю та новинами. Таке 

планування заходу дозволить вашiй iсторiї не загубитися у тонах iнших новин. 

Важливо також уникати ситуацiй, коли ваш захiд збiгається з iншими 

гучними подiями, якi можуть вiдтягнути частину уваги на себе. Будь-якi 

ювiлейнi дати, свята, в тому числi й професiйнi — це завжди гарна нагода 

просунути свою iсторiю та повiдомлення. Журналiстам завжди будуть 

потрiбнi новi iсторiї, так що давайте допоможемо їм i запропонуємо наше нове 

бачення [70].  

 

3.5 Формування та управлiння командою 

Злагоджена команда – важливий фактор успiху будь-якої органiзацiї. 

Одночасно, команда – це один з найскладнiших компонентiв для будь-якого 

менеджера. 

Формуючи команду, варто звертати увагу не тiльки на компетенцiю 

людини, її професiйний досвiд i навички, а й на характер, цiнностi та 

прагнення. Щоб команда спрацювалася i була максимально ефективною, вона 

повинна складатися з людей, якi мають схожi принципи та подiляють однакову 
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корпоративну культуру. 

Сьогоднi iснують рiзнi пiдходи до органiзацiї команди: вiд традицiйного, 

де кожна людина має свою зону вiдповiдальностi, до бiрюзового i agile-

пiдходу, коли люди працюють в першу чергу як команда, а не окремi фахiвцi, 

i не завжди мають заздалегiдь чiтко сформульованi посадовi обов’язки [23]. 

За яким би принципом не будувалась команда i не органiзовувалась її 

роботу, вона, швидше за все, пройде через кiлька класичних етапiв: 

- формування (Forming); 

- буря (Storming); 

- нормалiзацiя (Norming); 

- злагодженiсть (Performing). 

Перший етап – формування команди. Разом починають працювати 

люди, що нерiдко незнайомi одне з одним. У кожного є досвiд, цiнностi, 

принципи, пiдходи, характер, внутрiшнi установки [38]. 

На другому етапi починається «буря», команду штормить. Мiж 

особистiсними якостями, знаходяться протирiччя. Дослiди та пiдходи 

рiзняться, що комфортно й звично для одного, виходить за межi норми для 

iншого. Так народжуються конфлiкти [38]. 

З плином часу члени команди вчаться взаємодiяти один з одним, 

приймають iншi точки зору, знаходять спiльну мову. Так вони переходять на 

етап нормалiзацiї i нарештi починають спрацьовуватися. 

I тiльки пiсля цього команда переходить на стадiю злагодженостi, 

спрацьованостi, високої ефективностi. Тут команда вже стає єдиним 

органiзмом, i це вiдображається на її результатах [32]. 

До слова, на рiзних етапах у команди буде рiзна ефективнiсть. Звичайно 

ж, вона впаде на стадiї бурi та знову почне зростати пiд час нормалiзацiї. 

Лiдеру команди важливо знати, що все це так само – норма, i через них 

проходять практично всi. Чим вдалiше спочатку пiдiбранi люди (за схожими 

цiнностями, наприклад), тим менш помiтною i болючою буде буря. 

До речi, саме для якнайшвидшого проходження через етап «штормiнга» 
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менеджери використовують тiмбiлдинги i неформальне спiльне дозвiлля. 

Процес гри та спiлкування на нейтральнiй територiї дозволяють навчитися 

домовлятися, почати розумiти одне одного, розкривають конфлiкти у 

неробочий атмосферi i там же їх розв’язують, не зачiпаючи робочих питань 

[78]. 

Розглянемо на прикладi української студiї онлайн-освiти та 

iнтерактивної платформи для онлайн-навчання EdEra, приклад так званої 

бiрюзової органiзацiї, де замiсть менеджерiв – коучинг i самокерування, а 

замiсть КРI – цiлi та цiнностi. У своїй роботi вони дотримуються agile-пiдходу, 

що включає у себе наступне: 

- Гнучкiсть. Обов’язки базуються на власнiй iнiцiативi та на бажаннi 

навчитися нового. Тобто у кожного є роль, але вона може бути 

комбiнованою. У EdEra є менеджери, проте їх сприймають не як 

iєрархiчно вищих осiб, а радше як зв’язуваний мiсток; 

- Обговорення. Проекти обговорюють або усiєю командою, або у 

вузькому колi, залежно вiд того, чого потребує проект. Окремо 

проводять зустрiчi для менеджерiв, де на порядку денному стоїть 

робота команди та проектне навантаження; 

- Iндивiдуальнiсть. Кожен новий член команди пише невеликий текст 

про себе та свiй стиль роботи, а потiм презентує його. Таким чином 

вдається налагодити комунiкацiю; 

- Команднi спiвбесiди. На спiвбесiду iз новими членами команди 

приходять тi, з ким вони працюватимуть пiзнiше у проектi. Важливо, 

щоб рiшення про прийняття на роботу ухвалював не бос, а вся 

команда; 

- Власна ефективнiсть. Кожен член команди звiтує у daily mail про 

виконану роботу, щотижня оцiнює свою роботу та навчання, а 

наприкiнцi кожного мiсяця аналiзує свiй внесок. Це впливає на 

заробiтну плату. 
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- Team building. Зйомки, обговорення нових проектiв, вирiшення 

поточних проблем – елементи для змiцнення команди. EdEra 

проводить регулярнi зустрiчi команди, органiзовує лекцiї та 

презентацiї, рiзноманiтнi подiї [32]. 

Розглянемо метод, так званого, «гiбридного пiдходу», який у своїй роботi 

використовує команда щорiчного фестивалю Koktebel Jazz Festival. Даний 

метод включає у себе наступнi пункти: 

- Пiдготовка. Пiд час пiдготовки до фестивалю переважає agile-пiдхiд: 

усi залученi до подiї працюють у тiй сферi, у якiй компетентнi. 

Наприклад, куратор однiєї iз чотирьох сцен повинен мати навички 

людини, яка розбирається у сучаснiй музицi, а також знає особливостi 

роботи з музичними проектами (технiчнi та побутовi райдери, 

таймiнги музикантiв тощо). 

- Обговорення. Узгодження проекту вiдбувається з кожним з 

iнiцiаторiв пiдпроекту, а потiм вже має мiсце обговорення у командi, 

якщо проект визнаний перспективним з точки зору можливостi його 

реалiзацiї. 

- Фестиваль. Пiд час самого фестивалю працює, скорiш, iєрархiчна 

система з чiтким подiлом конкретних завдань для кожного з членiв 

команди, включно з усiма волонтерами, тобто applied project 

management [32]. 

Варто зазначити, що через неконкурентний рiвень оплати працi в 

державних та комунальних закладах культури, молодi фахiвцi обрають 

працевлаштування у приватних iнституцiях. Проте, все ж таки є частка 

молодих спецiалiстiв, якi вбачають своїм покликом змiнювати культурну еко-

систему України в державному або комунальному секторi на краще. 

Головне завдання ефективного менеджера – знаходити таких 

спецiалiстiв i створювати необхiдну атмосферу для їх плiдної працi задля 

ефективного функцiонування ЦКП. 
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ВИСНОВКИ 
 
 

У своїй роботi менi вдалося дослiдити, вивчити та обґрунтувати соцiо-

культурну дiяльнiсть у закладах клубного типу. Спершу, необхiдно було про-

аналiзувати вiтчизнянi практики становлення iнновацiйного культурного про-

стору. Форми, методи i правила функцiонування культурних просторiв в рiз-

них регiонах нашої країни, мають багато спiльних рис, але є певнi вiдмiнностi. 

Охарактеризувавши сучасну систему управлiння закладами клубного типу Ук-

раїни, їх функцiї та призначення, я дiйшов до висновку, що є необхiднiсть по-

кращення, осучаснення та формування практичного набору iнструментiв для 

ефективного та успiшного управлiння новоствореними центрами культурних 

послуг. 

Важливим аспектом у розвитку рiзновiкових груп населення є дозвiлля 

та його значущiсть у потребах суспiльства. Для того, щоб зрозумiти, якi мо-

жуть бути вирiшення актуальних проблем, необхiдно було розглянути сут-

нiсть органiзацiї та управлiння дiяльнiстю закладiв клубного типу нашої кра-

їни. Проаналiзувавши нормативно-правову базу закладiв клубного типу, опи-

раючись на закони України, я змiг дослiдити специфiку органiзацiйно - управ-

лiнської структури закладi та сформувати сучасний i ефективний iнструмен-

тарiй управлiння центрами культурних послуг. Мною було сформовано пе-

релiк iнструментiв, що допоможуть вивести на якiсно новий рiвень дiяльностi 

вже iснуючих культурних iнституцiй та новостворених центрiв культурних по-

слуг. До практичного набору iнструментiв увiйшли наступнi: формування 

стратегiї та аналiтика, проектний менеджмент, фiнансовий менеджмент, ко-

мунiкацiйна стратегiя, формування та управлiння командою. 

Пiдсумовуючи вищевикладене, можна сказати, що вiльне володiння та 

оперування вiдповiдним iнструментарiєм, дасть змогу керiвникам iснуючих 

культурних закладiв та майбутнiх ЦКП, ефективно розвивати та успiшно  ро-

збудовувати культурнi iнституцiй нового формату в Українi. 
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