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Культурна сфера як генератор суспільного розвитку, економічного та політичного потенціалу держави, 

її статусу і відносин на міжнародній арені потребує швидких та якісних змін у частині системи державного 
управління нею. Для забезпечення розвитку культурної сфери актуальним є впровадження державного-при-
ватного партнерства як інструменту підтримки культури серед існуючих механізмів модернізації країни. 
Партнерство за участю державної влади (законодавчої, виконавчої та судової гілок), органів місцевого само-
врядування, громадянського суспільства та бізнесу спрямоване на довгострокову взаємовигідну співпрацю, 
узгоджену сторонами з урахуванням величини та ваги влади, впливу сторін, ресурсів, досвіду, компетент-
ностей та субординації, розподілу ризиків тощо з метою реалізації соціально значущих проєктів, забезпе-
чення економічних вигід сторін. Допоміжний механізм для залучення додаткових ресурсів, розподіл функцій, 
зобов’язань та ризиків, обмін та допомога досвідом і знаннями – неостаточні вигоди партнерства.

Ключові слова: управління культурною сферою, державне управління, менеджмент, публічне адміні-
стрування, партнерство. 

Культурная среда как генератор общественного развития, экономического и политического потен-
циала государства, его статуса и отношений на международной арене требует быстрых и качествен-
ных изменений в части системы государственного ее управления. Для обеспечения развития культур-
ной сферы актуальным является внедрение государственно-частного партнерства как инструмента 
поддержки культуры среди существующих механизмов модернизации страны. Партнерство с участием 
государственной власти (законодательной, исполнительной и судебной), органов местного самоуправ-
ления, гражданского общества и бизнеса направлено на долгосрочное и взаимовыгодное сотрудничество. 
Данное сотрудничество должно быть согласовано сторонами с учетом величины и веса власти, влияния 
сторон, ресурсов, опыта, компетенций и субординации, распределения рисков и т. п. Его целью является 
реализация социально значимых проектов и обеспечение интересов сторон: привлечение дополнитель-
ных ресурсов, распределение функций, обязательств и рисков, обмен и помощь опытом, знаниями. 

Ключевые слова: управление культурной сферой, государственное управление, менеджмент, публич-
ное администрирование, партнерство.

The cultural sphere as a generator of social development, economic and political potential of a state, its status 
and relations within international arena requires rapid and qualitative changes in the system of public administration.

Three spheres of state sovereignty – political, economic and cultural – are called timeless and important. The 
identified problems and factors of their crisis state actualize a need to modernize the state management system in 
terms of functional, resource, legal and communicative support. A requirement to improve quality and efficiency of 
public management and administration, its publicity and effectiveness at all levels of the system is caused by the 
following conditions: low quality of services of the bureaucratic apparatus; society's distrust of the government due 
to ineffectiveness of its decisions, and in some cases – inaction, corruption and bureaucracy; initial stages of decen-
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tralization and partnership development between the state in person of government officials and society, business 
and local authorities.

A structural and functional model of management entities that influence and determine the policy and state of a 
cultural sphere has been developed. The weight of each subject of management system in terms of their functions 
and tasks is significant, nevertheless current market environment highlights a need for their joint participation in 
solving industry problems. It is proved that to ensure a development of cultural sphere introduction of public-private 
partnership as a tool to support culture among existing mechanisms of country's modernization is relevant. Part-
nership involving public authorities (legislative, executive and judicial branches), local governments, civil society 
and business is aimed at long-term mutually beneficial cooperation, agreed by the parties taking into account the 
size and weight of power, influence of parties, resources, experience, competencies and subordination, risk sharing 
etc. in order to implement socially significant projects, ensuring economic benefits of all participants. An auxiliary 
mechanism for attracting additional resources, sharing functions, responsibilities and risks, exchange and sharing of 
experiences and knowledge are not yet decisive benefits of such partnership.

Key words: cultural management, public administration, management, public administration, partnership

Постановка проблеми. Культурна сфера є 
дзеркальним відображенням морально-етично-
духовного образу нації та держави. Чим прива-
бливіше виглядає культурне обличчя України на 
міжнародній платформі функціонування і діло-
вих відносин, тим кращі її можливості для еко-
номічного розвитку та партнерства. 

У всьому світі українці сприймаються як 
красиві, працьовиті, креативні, винахідливі, 
освічені, високодуховні, але переважно бідні 
заробітчани. Навіть на тлі суспільних держав-
них проблем: економічної та політичної кризи, 
інфляції, високого рівня безробіття, низького 
рівня життя, корупції, недовіри до влади через 
її неефективність, непрофесійність, зловжи-
вання та безвідповідальність, низьку культуру, 
де-факто війни на Сході, низьку якість держав-
них та соціальних послуг, пандемії короновірус-
ної інфекції тощо державу Україна та її народ 
поважають за характер, демократичні погляди, 
незламність, традиції та культуру. Уважаємо, 
що саме ці сильні боки Української держави є 
її стратегічними перевагами та можливостями 
для розвитку. Саме сьогодні як ніколи актуаль-
ним є впровадження нової моделі культурної 
політики, базованої на новітніх підходах до дер-
жавного управління, що передбачає адаптаційні 
інструменти та механізми ефективного менедж-
менту і публічного адміністрування. Сучасні 
підходи концепцій, функцій, принципів, стилів, 
методів, правових форм та ін. формують сис-
тему якісного вектору культурної політики дер-
жави як основи розвитку і модернізації України. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питанням державного та регіонального управ-
ління культурною сферою, її стану та про-
блемам присвячено значну кількість праць 
як українських, так і зарубіжних науковців, 
серед них: Д. Адамс, В. Андрущенко, І. Безгін, 
Ю. Богуцький, В. Болто, Л. Востряков, А. Голд-
барда, О. Гриценко, І. Дзюба, Е. Еверітт, В. Жид-
ков, М. Жулинський, І. Ігнатченко, В. Карлова, 
В. Кремень, Ч. Лендрі, В. Малімон, К. Мак-Кохи, 
С. Манді, Ф. Матарассо, П. Надолішній, В. Скура-
тівський, А. Флієр, Г. Хілдман-Чартран, Г. Чміль, 
С. Чукут та ін. 

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Зважаючи на значні 
доробки цих та інших науковців, попри все дослі-
джувана проблематика потребує більш погли-
блених досліджень, пов’язаних з актуалізацією 
питань сучасних обрисів та підходів до менедж-
менту й адміністрування культурної сфери. 

Постановка завдання. Метою даної статті 
є визначення сучасних обрисів менеджменту 
та адміністрування культурної сфери на осно- 
ві досліджень теоретико-практичних аспектів 
культурної політики держави та управління нею.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Одним із незмінних складників змісту фено-
мена суверенітету держави в сучасному світі 
та в усі часи поряд з політикою та економікою 
є культура. Недарма сьогодні все частіше ми 
чуємо: немає мови – немає нації та держави; 
немає власної Церкви – немає незалежності та 
держави; немає гідного культурного розвитку – 
немає суспільного інтелекту (морального, духо-
вного, наукового, патріотичного), потенціалу, а 
отже, і розвитку держави, її гідного майбутнього. 
Важко недооцінити вагомість кожного названого 
складника та зв’язку між ними. Так, наприклад, 
зміна політичної влади позначилася на зміні 
пріоритетів або економічні проблеми в країні 
відобразилися на недофінансуванні культурної 
сфери, що відбувається за залишковим принци-
пом, а отже, ще більшому загостренні існуючих 
проблем галузі (рис. 1). Досліджуючи культурну 
сферу як об’єкт державного управління, акту-
альним є розгляд її законодавчого регулювання. 
Так, ст. 3 Закону України «Про культуру» регла-
ментує основні засади і пріоритети державної 
культурної політики. А саме: визнання культури 
одним з основних чинників самобутності укра-
їнського народу; забезпечення свободи твор-
чості, захист прав інтелектуальної власності, 
авторських і суміжних прав; захист і збереження 
культурної спадщини як основи культури тощо 
[5, с. 168]. Відповідно, належне виконання зако-
нодавчих приписів покладається на державу як 
суб’єкта управління, політична влада якої вира-
жається та здійснюється через три основні гілки 
влади: законодавчу, виконавчу та судову. 
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Держава (від лат. іmperium) – це політико-
територіальна організація влади найбільш 
впливової частини соціально неоднорідного 
суспільства, яка через апарат управління і 
примусу реалізує власну політику і водночас 
виступає офіційним представником усього сус-
пільства та виконує загальносоціальні справи 
на основі правових норм, котрими забезпечує 
узгодження соціально-групових, індивідуаль-
них і суспільних інтересів [6, с. 117]. Держава – 
це політичний і соціальний інститут. З одного 
боку, вона виступає суб’єктом управління та 
справляє цілевизначальний, організуючий і 
регулюючий вплив на об’єкти управління, тим 
самим реалізовуючи політику різнобічних сфер 
та напрямів суспільного, галузевого функціону-
вання, а з іншого – виражає загальну волю сус-
пільства і перебуває у нього на службі. Держава, 
виступаючи суб’єктом управління та особли-
вою інституцією суспільства, об’єктивно покли-
кана виражати цілі та інтереси життєдіяльності 

всієї спільності людей, їх інтегровані потреби.  
На кожному етапі розвитку суспільства дер-
жава має відшукувати ту «золоту середину», 
яка б, з одного боку, забезпечувала права і 
свободи людини, давала простір її активності 
й творчості, а з іншого – впроваджувала б у 
суспільство певні організаційні засади, впо-
рядковувала б його діяльність. Через механізм 
держави формується і закріплюється загальна 
воля, яка через прийняття та реалізацію зако-
нів та інших нормативних актів надає держав-
ним установленням обов’язковий характер 
[7, с. 41]. 

Діюче середовище державотворення, якому 
властиві, з одного боку, глобальні соціально-
економічні виклики та сучасні мегатренди роз- 
витку, а з іншого – проблемні аспекти дер-
жавного управління: низький рівень довіри 
громадян, неспроможність управлінської сис-
теми приймати ефективні рішення, політичні 
суперечності, забюрократизованість системи 

Рис. 1. Причини та чинники криз політичної, економічної та культурної сфер України
Джерело: розроблено авторами за [1, с. 27–28; 2–4]

Пол³тична сфера: 
наростаюч³ депривац³йн³ настро¿; зростання 
масштаб³в б³дност³ та соц³ально¿ нер³вност³; 
поляризац³я ключових нац³ональних ЗМ², ³н-
формац³йний тиск; ол³гарх³чна модель управ-
л³ння державою та ¿х п³дтримка великого 
б³знесу; недов³ра до влади; нед³ºв³сть судово¿ 
г³лки влади; розгортання конфл³кту ³з сус³дньою 
державою; в³дсутн³сть стратег³чного контролю 
владою ³нформац³йного простору на Сход³ 
Укра¿ни та в Криму [1, с. 27–28]; енергетична 
криза та фактично знищення нац³онального 
енергетичного сектору; протир³ччя м³ж рел³г³й-
ними конфес³ями, церков Укра¿нського та 
Московського патр³архат³в, ³н. 

Культурна сфера: 
ф³нансування культури за залишковим принципом, в³дпов³дно: авар³йний стан заклад³в культури, 
застар³ла соц³окультурна ³нфраструктура, в³дсутн³сть умов для надання населенню культурних послуг 
належно¿ якост³ у необх³дн³й к³лькост³, слабка та неефективна система мотивац³¿ прац³ прац³вник³в 
соц³окультурно¿ д³яльност³, низький р³вень престижу профес³¿, брак кадр³в ³з навиками культурно¿ 
дипломат³¿, проºктного менеджменту, маркетингу культури, креативного п³дприºмництва, менеджменту 
соц³окультурно¿ д³яльност³, ³н.; в³дсутн³сть гарант³й держави щодо територ³ально¿ ³ ц³ново¿ доступност³, 
а також стимул³в для зб³льшення к³лькост³ та п³двищення якост³ культурних послуг; наявн³сть старо¿ 
забюрократизовано¿ системи, яка за методами, принципами та стилями управл³ння не в³дпов³даº 
сучасним аспектам ринкового функц³онування; нев³дпов³дн³сть в³тчизняного законодавства та 
стандарт³в культурно¿ сфери ºвропейським, м³жнародним правовим приписам; в³дсутн³сть ºдино¿ для 
кра¿ни мереж³ рег³ональних управл³нських структур ³з вироблення, впорядкування та розвитку 
культурно¿ пол³тики рег³он³в кра¿ни; деф³цит законодавчих зм³н/³н³ц³атив, ¿х асинхронност³ з 
процесами, що в³дбуваються у культурн³й сфер³; слабкий р³вень комун³кац³й м³ж р³зними секторами 
сфери; проблема  дискретно¿  присутност³  Укра¿ни  на  св³тов³й  культурн³й  арен³; в³дсутн³сть 
ºдино¿  методолог³чно¿  рамки, механ³зму оц³нки культурного потенц³алу рег³он³в, кра¿ни загалом, ³н.  

Економ³чна сфера: 
пад³ння б³льшост³ галузей та ВВП, р³ст 
ф³нансових збитк³в, ³нфляц³¿, безроб³ття; 
в³дсутн³сть ³нвестиц³й в економ³ку; дорог³ 
кредити для б³знесу; значн³ внутр³шн³ та 
зовн³шн³ позики; прийняття правил «гри» 
зовн³шн³х кредитор³в, пол³тика протек-
ц³он³зму уряд³в-партнер³в ³ноземних кра¿н, 
пад³ння ц³н на експорт сировини; неста-
б³льн³сть нац³онально¿ валюти, скорочення 
золотовалютних запас³в Нацбанку через 
в³дсутн³сть планового траншу; скорочення 
переказ³в м³грант³в; структурн³ вади еконо-
м³ки; пад³ння зовн³шнього попиту на експорт 
та внутр³шнього через карантин, ³н.  
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управління, дублювання функцій, неефек-
тивність діючих комунікацій, низька культура 
поведінки чиновників, корумпованість тощо 
нині актуалізують упровадження «нового дер-
жавного менеджменту» та «розумного вряду-
вання». Основною їх відмінністю та перевагою 
від наявної практики державного управління є 
орієнтованість на результат – ефективність та 
якість послуг, у т. ч. внаслідок підвищення рівня 
компетентності, організованості, активності, 
цілеспрямованості та професіоналізму пра-
цівників публічної сфери та головне – спільна 
відповідальність держави і громадян за вирі-
шення суспільних проблем. 

Як зазначають О.В. Подольська та К.С. Бого-
молова [8, с. 171–178], створення нової системи 
публічного управління та адміністрування, в 

основі якої буде ефективна професійна діяль-
ність осіб, які обіймають посади в державних 
органах, стане важливим чинником становлення 
України як розвинутої правової європейської 
держави з високим рівнем життя, соціальної 
стабільності, культури та демократії. У Страте-
гії «Україна – 2020» передбачено проведення 
реформи державного управління, в основу 
якої покладено побудову ефективної, прозо-
рої структури публічної адміністрації, здатної 
забезпечувати реалізацію цілісної державної 
політики, спрямованої на сталий суспільний 
розвиток і адекватне реагування на внутрішні та 
зовнішні виклики [9].

Сьогодні теоретики та практики публічного 
менеджменту й адміністрування доводять думку, 
що державне управління культурною сферою 

Рис. 2. Сфера культури та суб’єкти, що її формують та забезпечують
Джерело: розроблено авторами за [10; 11]

Громадянське суспільство – 
культурн³ та неурядов³ 

орган³зац³¿ (профес³йн³ та творч³ 
сп³лки, товариства, фонди, 
асоц³ац³¿ тощо), що активно 
виражають свою позиц³ю 
в³дносно вектора розвитку та 
особливостей функц³онування 

культурно¿ сфери. 
Маº право самост³йно та на 
догов³рн³й основ³ утворювати 
благод³йн³ орган³зац³¿ для 
ф³нансування культурних 

програм розвитку л³тератури та 
мистецтва, п³дтримки талант³в ³ 
творчих починань у сфер³ 

культури; розв'язувати соц³альн³ 
³ побутов³ проблеми 
профес³йних творчих 
прац³вник³в; виступати 
експертами в обговоренн³ 
основних програмних 

документ³в галуз³; представляти 
укра¿нську культуру на 

м³жнародних форумах; бути 
меценатами та спонсорами 

тощо. 

Держава, в особі: 
 – Президента, котрий визначаº пр³оритети державно¿ 

пол³тики у сфер³ культури, створюº консультативн³, дорадч³ та ³нш³ 
допом³жн³ органи ³ служби щодо розвитку сфери культури, 
присвоюº вищ³ спец³альн³ звання д³ячам культури, нагороджуº 
державними нагородами та президентськими в³дзнаками 
громадян Укра¿ни за внесок у розвиток в³тчизняно¿ культури, ³н.; 

 – ВРУ як законодавча гілка, Комітет з питань культури та 
духовності – визначають орган³зац³йно-правов³ засади функц³о-
нування та забезпечення культурно¿ сфери, правов³ засади ¿¿ 
д³яльност³, регулюють сусп³льн³ в³дносини, пов’язан³ з³ ство-
ренням, використанням, розповсюдженням, збереженням куль-
турно¿ спадщини та культурних ц³нностей, затверджують 
загальнодержавн³ програми нац³онально-культурного розвитку, 
затверджують та контролюють вид³лення державних кошт³в на 
розвиток культури, встановлюють систему оподаткування та п³льг 
п³дприºмницько¿ д³яльност³ у сфер³ культури тощо;  

 – КМУ як виконавча гілка влади, Міністерство культури 
України як центральний орган виконавчо¿ влади забезпечують 
формування державно¿ пол³тики у сферах культури та мистецтв; 
розробляють, упроваджують та ф³нансують програми розвитку 
культури, науков³ досл³дження у сфер³ культури, збер³гають та 
примножують культурну спадщину, створюють умови для 
в³дродження й розвитку культури укра¿нсько¿ нац³¿, нацменшин, ³н.; 

 – управління культури облдержадміністрацій, відділи та 
сектори культури райдержадміністрацій – забезпечують 
реал³зац³ю державно¿ пол³тики у сфер³ культури на рег³ональному 
та м³сцевому р³внях;  

 – Державна архівна служба України – забезпечуº арх³ву-
вання справ галуз³;  

 – Державний комітет інформаційної політики, телеба-
чення та радіомовлення – забезпечуº формування та реал³зац³ю 
галузево¿ пол³тики у сферах телебачення, рад³омовлення, 
³нформац³йн³й та видавнич³й  

Приватні компан³¿, 
ф³нансово-кредитн³ 

установи, страхов³ компан³¿, 
³нш³ незалежн³ суб’ºкти, що 
активн³ на ринку галуз³ 

Культурна сфера  
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може бути якісним та ефективним, якщо воно 
здійснюватиметься на засадах партнерства. 
Тандем «держава – громадськість – бізнес» 
спроможний спільними зусиллями організувати 
механізм вирішення діючих проблем галузі за 
рахунок досвіду, можливостей та комунікацій 
чиновницького апарату, бізнесу та галузевих 
суб’єктів, а також зосередження контролю на 
всіх щаблях як державної системи (органи дер-
жавної влади та місцевого самоврядування), 
так і в першу чергу громадськості. Поряд із цим 
нинішню практику визначених гравців сфери 
поки що важко назвати партнерською, хоча 
кожен із них нині й виконує важливі для неї 
функції та завдання (рис. 2). Не претендуючи на 
повний перелік функцій та вигід партнерства, на 
рис. 3 зображено модель державно-приватного 
партнерства сфери культури. 

Висновки. Сьогодні держава Україна зна-
ходиться на початковому етапі формування 
партнерської моделі її ділових комунікацій із 
громадськістю та бізнесом. Вигоди партнерства 
очевидні, однак їх реалізація потребує швид-
ких та якісних змін як у внутрішній модернізації 
державної служби, її організаційній (масштабів, 
структури, рівнів та складу управління, люд-
ських ресурсів) та функціональній оптимізації 
(чітке структурування повноважень та уник-
нення дублювання функцій, дотримання пра-
вової компетентності, організованості, дисци-
пліни, публічності, законності, емерджентності 
системи тощо), так і побудові дієвих зовнішніх 
її комунікацій із громадськістю та бізнесом. Фак-
торна оцінка механізмів державно-приватного 
партнерства у сфері культури України є завдан-
ням подальших досліджень. 
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Рис. 3. Модель публічно-приватного партнерства сфери культури
Джерело: розроблено авторами за [10; 12, с. 79; 13, с. 19–20]

Державно-приватне партнерство культурної сфери через: 
 формування узгоджено¿ позиц³¿ до галузевих питань (проºкт³в) через розвиток системи
комун³кац³й ³з дотриманням принцип³в субординац³¿, доступност³, в³дкритост³, прозорост³,
справедливост³, п³дзв³тност³ тощо з метою досягнення сп³льно¿ мети;
 кооперац³ю зусиль та ресурс³в для реал³зац³¿ взаºмоприйнятних завдань ³ досягнень
сп³льних ³нтерес³в, ураховуючи наявн³ ресурси, владу, вплив стор³н, розпод³л ризик³в, ³н.

Приватний партнер: 
ф³нансуº або використовуº на-
вики щодо залучення кошт³в; 
пропонуº знання та забезпечуº 
ефективну реал³зац³ю проºкт³в; 
на основ³ дозвол³в зд³йснюº 
д³яльн³сть, ³н.;  
отримує вигоди: прибуток в³д 
проºкт³в, державн³ доплати за 
як³сно виконан³ роботи / послуги; 
набуття досв³ду, престижу та 
³м³джу на ринку галуз³, можли-
востей для розвитку б³знесу 
тощо  

Суспільство як партнер: 
формуº запити та потреби культурних послуг; зд³йснюº пошук шлях³в вир³шення ³снуючих галузевих 
проблем; пропонуº представникам державно¿ влади та приватному сектору впровадження та реал³зац³ю 
партнерських проºкт³в; пропонуº незалежних експерт³в для обговорення проºкт³в, зд³йснюº контроль та 
оц³нку ¿х якост³ й ефективност³; 
отримує вигоди: як³сний культурний продукт; можлив³сть зниження тариф³в за рахунок покращення 
ефективност³ об’ºкта ³нфраструктури, оптим³зоване використання податк³в, можливост³ соц³ального розвитку, 
креативного потенц³алу, конкурентоспроможност³ на ринку прац³, у т.ч. й м³жнародному, ³н.  

Держава як партнер: 
поряд ³з визначеними функц³ями ³ завданнями державно¿ влади 
зд³йснюº стратег³чне планування державно¿ пол³тики ³з залученням 
громадськост³, у т.ч. визначаº ц³л³ ³ завдання зазначеного партнерства; 
приймаº необх³дн³ нормативно-правов³ акти з питань орган³зац³¿ та 
забезпечення галуз³ (як³сть послуг, ц³нова пол³тика, мон³торинг 
виконання проºкт³в, надання необх³дних дозвол³в приватному сектору 
на зд³йснення д³яльност³ тощо); зд³йснюº функц³¿ регуляц³¿, координац³¿ 
та контролю, ³н.;  
отримує вигоди: зосереджуºться на першорядних функц³ях через 
делегування другорядних завдань приватному сектору; розширюº 
джерела ф³нансування ³нфраструктурних об’ºкт³в через посеред-
ництво б³знес-структур; зменшуº бюджетн³ видатки на ³нфраструктуру; 
розпод³ляº ризики; впроваджуº ³нновац³¿ тощо 
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