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Введение. В последние годы формы финансирования и госу-
дарственной поддержки села постепенно трансформируются 
благодаря механизмам проектного управления. Актуаль-
ность исследования обусловлена формированием установки 
региональной и муниципальной власти на использование 

внутреннего туризма в качестве источника привлечения средств для социаль-
но-экономического развития. Цель статьи – выявление региональных факторов 
эффективной реализации туристических программ в контексте согласования 
интересов учреждений культуры и органов власти.
Материалы и методы. Исследование базируется на материалах полуструкту-
рированных интервью с сотрудниками министерств Удмуртской Республики  
и руководителями ведущих музеев Ижевска. 
Результаты исследования. Установлено, что система организации деятель-
ности в сельских учреждениях культуры создает трудности для продуктивного 
разделения обязанностей и эффективного финансирования культурных и тури-
стических проектов. Выявлена необходимость усовершенствования механизма 
взаимодействия между домами культуры и местными органами управления.  
В условиях, когда учреждения культуры испытывают дефицит финансирова-
ния, реализация культурного проекта зависит от поддержки органов местного 
управления. Исследование показало, что главы районов и муниципальных обра-
зований не всегда имеют достаточное количество бюджетных средств, но могут 
обеспечить помощь бизнеса. В этой связи большое значение имеет координация 
деятельности сельских учреждений культуры и туристических фирм.
Обсуждение и заключение. Для успешного развития внутрирегионального 
туризма необходимо выполнение двух факторов: объектом государственного 
регулирования должны стать проблемы туристической инфраструктуры; следует 
усовершенствовать региональное законодательство, чтобы согласовать интересы 
стейкхолдеров в сфере культуры и туризма. Результаты исследования имеют 
практическое значение и могут использоваться как главами сельских поселений 
и директорами домов культуры для обоснования задач, ориентированных на 
развитие конкретных сел, так и представителями региональных министерств  
и ведомств для принятия управленческих решений в регионе.
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Introduction. In recent years, forms of funding and state support of rural settlements 
have been gradually transformed due to the mechanisms of project management.  
The study is of relevance due to the emerging commitment of regional and municipal 
authorities to use domestic tourism as a source of raising funds for socio-economic 
development. The purpose of the article is to reveal regional factors in the effective 
implementation of tourism programs in the context of coordinating the interests of 
cultural institutions and authorities.
Materials and Methods. The study was based on semi-structured interviews with 
officers of the ministries of the Udmurt Republic and directors of major museums 
in the city of Izhevsk.
Results. It has been established that the system of organization of activities in rural 
cultural institutions impedes productive segregation of duties and effective funding 
of cultural and tourist projects. The need to improve the mechanism of interaction 
between culture centers and local authorities has been revealed. In the situation when 
cultural institutions are experiencing a shortage of funding, implementation of a cultural 
project depends on the support from local governments. The study has shown that the 
heads of districts and municipalities do not always have sufficient budget funds, but 
can arrange for assistance from business entities. In this regard, coordination of the 
activities of rural cultural institutions and travel companies is of great importance.
Discussion and Conclusion. Combination of two factors is necessary for the successful 
development of intraregional tourism: the problems of tourism infrastructure should 
be the object of governmental regulation; regional legislation should be improved 
to harmonize the interests of stakeholders in the fields of culture and tourism. The 
results of the study are of practical importance and can be used both by heads of 
rural settlement, directors of culture centers to substantiate tasks focused on the 
development of specific villages, and by representatives of regional ministries and 
departments for managerial decision-making in the region.
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Введение. Туристические программы в регионах России рассматрива-
ются как один из экономических ресурсов, который может стимулировать 
приток инвестиций. Экономический потенциал культурных проектов 
широко обсуждается в академической литературе и в практической пло-
скости социально-экономических изменений в регионе. Степень развития 
туристической сферы неравномерна: в каждом регионе России имеются 
сильные и слабые стороны, влияющие на его туристический имидж.  
В качестве примера в настоящей статье описывается Удмуртская Ре-
спублика. Функционирование туристической отрасли в регионе связано  
с социально-экономическими условиями, историко-культурными особен-
ностями, а также установками локальной культурной политики. Цель 
настоящего исследования состояла в выявлении потенциала сельских 
этнокультурных проектов для развития сельских поселений и туристи-
ческой инфраструктуры региона.

Региональная культурная политика воплощается в различных формах 
дискурса. Особый интерес состоит в том, что элементы официального 
дискурса о туристических практиках существуют преимущественно 
вне публичного пространства. Дискурс воспроизводится в замкнутой 
среде, хотя и становится идеологической рамкой принятия решений 
в сфере культуры. Настоящее исследование опиралось на материалы 
серии интервью (n = 34) с сотрудниками министерств и учреждений 
культуры, проведенных в Ижевске в период с февраля по июнь 2018 г.  
В нарративах руководителей республиканских учреждений культуры 
и сотрудников министерств были представлены перспективы развития 
внутреннего туризма в регионе.

Обзор литературы. В последние годы на смену установке, разде-
ляющей экономическую, социальную и культурную сферы, приходит 
понимание социокультурных феноменов как своего рода активов или 
ресурсов для развития. Культурные проекты привлекают финансирование, 
бюджетную поддержку, инвестиции. В концепции Д.  Тросби последо-
вательно проводится аналогия между ценностью знания в современном 
информационном обществе и культурными ценностями. Любой объект 
культурного наследия, по мнению ученого, приносит выгоду той мест-
ности, где он расположен, и людям, которые живут в этой местности 1.  
В тех случаях, когда в регионе нет объектов всемирного наследия, 
туристическая привлекательность места может быть создана благодаря 
интенсификации культурной инаковости 2. Культурный ландшафт, на-
селяемый этническими группами, отличающимися от доминирующего 
населения – это ресурс, который может использоваться в регионах 

1 Тросби Д. Экономика и культура. М. : Изд. дом Высш. шк. экономики, 2013. С. 61.
2 Макканелл Д. Турист. Новая теория праздного класса. М. : Ад Маргинем Пресс, 

2016. С. 85.

Российской Федерации. Согласно теории Дж. Урри, в отличие от стран 
Европы с интенсивным, высокомобильным потоком перемещающегося 
населения 3, в России требуются дополнительные усилия, чтобы развивать 
практики туристических поездок по стране, способствующих оживлению 
экономики. Социологические исследования Г. Юдина в малых городах 
Центральной России показывают, что в условиях стабильного туристи-
ческого потока действительно создаются возможности для успешного 
экономического развития [1]. Обязательным фактором в этом случае 
является формирование устойчивой локальной идентичности в местном 
сообществе 4.

В современной социологической литературе широко обсуждается 
проблема развития внегородских пространств. С. Нил ставит под во-
прос линейность процессов модернизации на примере трансформации 
сельского образа жизни в городской [2]. В разных странах наблюдается 
двунаправленный процесс: отток работающего населения в город и воз-
вращение некоторых категорий населения в сельскую местность. При этом 
горожане приносят с собой элементы собственного стиля жизни [3; 4].  
Процессы, сходные с ситуацией в регионах России в последние годы, 
происходили в некоторых странах Европы 30–40 лет назад. Финский со-
циолог Л. Гранберг, сравнивая положение села в Финляндии и в России, 
замечает, что недостаток бюджетных средств в сельских поселениях – 
давняя проблема. Часто именно с ней связывают пассивность населения 
[5; 6]. Это утверждение не является бесспорным. Люди демонстрируют 
разную степень активности. Она зависит от региональных различий, от 
многих социальных факторов, от возраста и других критериев. Часто 
фиксировалась ситуация, когда власть и бизнес взаимодействовали 
успешно. Трудности возникали тогда, когда органам власти или бизнесу 
приходилось сотрудничать с местным населением.

Специфические черты туристических практик характерны для сельской 
местности. Сельские проекты в регионах, где нет городов с населением 
свыше 1 млн чел. (например, в Удмуртии) обладают низкой инвести-
ционной привлекательностью. Поэтому большое значение приобретают 
механизмы административного управления. И. Освальд замечает, что 
исторически, в результате процессов коллективизации, все те вопросы, 
которые до революции находились под контролем семьи или общины, 
перешли в ведение местного административного аппарата. Те же про-
цессы шли и в городе, но если горожане не подлежали тотальному 

3 Урри Дж. Социология за пределами обществ: виды мобильности для XXI столетия. 
М. : Изд. дом Высш. шк. экономики, 2012. С. 20–21.

4 Юдин Г. Б., Колошенко Ю. А. Стратегии производства туристического опыта  
в малом городе: локальное сообщество и символическое конструирование в г. Мышкин // 
Лабиринт. Журнал социально-гуманитарных исследований. 2014. № 5. С. 11.
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контролю за счет «непрозрачности» образа жизни, то селяне не имели 
никаких способов быть автономными, они были тесно связаны с общиной.  
В условиях советского политического режима они не могли рассчитывать 
на участие в альтернативных формах образовательных и культурных 
практик 5. Такой альтернативы не появилось и в современной деревне.

В настоящее время органы местного управления в регионах пы-
таются совместить две модели: современную практику туристически 
ориентированных проектов и традиционалистские установки сельского 
образа жизни, ориентирующего на образцы советского и досоветского 
развития. Публикации, посвященные обобщению результатов реализации 
туристических и культурных проектов с точки зрения развития регионов 
(например, разработки И. И. Горловой, О. И. Бычковой, Н. А. Костиной 6,  
И. Н. Молчанова [7], И. В.  Ковалевой, М. Н. Ульянова [8], В. М. Ки- 
циса, А. В. Вавиловой [9]), опираются на статистические данные. Они 
раскрывают перспективу экономического знания и теории управления 
регионами. Результаты статистических исследований в регионах показы-
вают, что объем доходов от развития регионального туризма зависит от 
материального благосостояния населения. В условиях снижения уровня 
доходов населения сокращается число зарубежных туристических поездок 
и туров за пределы региона. Кроме того, потенциальные туристы учи-
тывают нефинансовые риски [10]. Особенности развития туристической 
отрасли с точки зрения экономического потенциала и управленческих 
стратегий в Удмуртской Республике также часто анализируются в послед-
нее десятилетие. В публикациях Л. В. Баталова, Г. В. Мерзляковой [11],  
В. П. Грахова, Ю. Г. Кисляковой, У. Ф. Симаковой [12], Т. В. Замостья-
новой, М. В. Кучинской, С. А. Рябой 7 рассматриваются перспективы 
туристической отрасли в городах Удмуртии, в которых лучше развита 
инфраструктура. В более сложном положении находятся туристические 
объекты сельской местности. Согласно исследованию К. Н. Обухова,  
в сельском туризме наиболее явно проявляются проблемы транспортной 
доступности, ценообразования, содержания туристических программ [13].

В рамках настоящего исследования особое внимание уделялось во-
просам содержания профессионального знания, разделяемого сотрудни-
ками учреждений культуры и профильных министерств. Если в сфере 

5 Освальд И. Новые методологические подходы к исследованию и пониманию села // 
Вдали от городов. Жизнь постсоветской деревни. СПб. : Алетейя, 2013. С. 9.

6 Горлова И. И., Бычкова О. И., Костина Н. А. Разработка и реализация инвестици-
онных региональных этнокультурных проектов на базе объектов историко-культурного 
наследия // Наследие веков. 2013. № 4. С. 17–23. 

7 Замостьянова Т. В., Кучинская М. В., Рябая С. А. Событийный туризм как эффективный 
инструмент развития туризма в регионе Россиийской Федерации (на примере Удмуртской 
Республики) // Материалы V международной научно-практической конференции / под ред. 
Т. И. Рябовой. Брянск : Изд-во Брянск. ун-та, 2018. С. 374–378. 

образования проблема скрытого учебного плана в учреждении широко 
обсуждается в работах Л. А. Окольской 8, Е. Р. Ярской-Смирновой [14], 
А. А. Полонниковым [15], то имплицитная «повестка дня» в сфере 
культурного проектирования еще слабо рефлексирована. «Повестка дня» 
артикулируется в период совместной работы по организации проектной 
деятельности и проведении мероприятий (обучающие семинары, мастер-
классы). И. Гринько, наблюдая взаимодействие участников этнолагеря 
«Диалог культур» в Калужской области в 2015 г., отметил недостаточный 
уровень информированности сотрудников учреждений культуры о куль-
турном разнообразии регионов России. Слабая теоретическая подготовка 
способствует стереотипизации культуры этнических групп, преобладанию  
установки на привычный формат культурных мероприятий, таких как 
фестивали и концерты 9. В отношении управленческой деятельности  
в сфере культурного проектирования участники этнолагеря демонстрировали 
слабое понимание механизма разделения полномочий между федеральными  
и региональными органами власти. Это, в свою очередь, объясняется не-
сформированностью региональной политики на отдельных территориях. 
Публикации У. Бринккьера, М. Норгольма [16], Т. Б. Щепанской [17], по-
священные дискурсивным формам профессионального знания, описывают 
содержание неформального знания. Кроме того, разнообразие направлений 
культурной политики в регионах требует фокусировки на локальных про-
блемах развития этнокультурного проектирования и внутреннего туризма.

Материалы и методы. Исследовательский проект был направлен 
на изучение социально-экономического потенциала локального туризма  
в сельской местности. Важной составляющей частью проекта выступало 
качественное социологическое исследование, в ходе которого прово-
дилось несколько этапов полуструктурированных глубинных интервью. 
Для исследования были выбраны четыре сельских поселения: Быги 
(Шарканского района), Карамас-Пельга (Киясовского района), Бураново 
(Малопургинского района), Сеп (Игринского района). В 2017–2018 гг. 
было собрано 34 интервью, среди которых 12 интервью с директорами 
и работниками сельских учреждений культуры, 3 – с главами сельских 
поселений, 6 – с жителями сел, активно вовлеченными в организацию 
культурных мероприятий. Проводились интервью с директорами тури-
стических фирм, предоставляющими услуги туроператоров по внутри-
региональным маршрутам. Материалы этих интервью выступили интер-
претативным ядром для экспертной оценки со стороны представителей 
органов государственного управления. 

8 Окольская Л. А. Социализация с точки зрения социального конструктивизма и теорий 
социального воспроизводства // Вопросы воспитания. 2010. № 1 (2). С. 25–33. 

9 Гринько И. Проблемные зоны российского этнокультурного менеджмента // Этно-
диалоги. 2016. № 1 (50). С. 134.
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С февраля по июнь 2018 г. было проведено семь полуструктурирован-
ных интервью с руководителями учреждений культуры и сотрудниками 
министерств. В настоящей статье представлены итоги анализа экспертной 
оценки, на некоторые интервью с сотрудниками министерств представ-
лены ссылки, но материалы других интервью также учитывались [18]. 
Отбор экспертов производился по методу «снежного кома». Ключевым 
фактором являлось их вовлечение в процесс культурного проектирова-
ния в Удмуртской Республике. Все эксперты принадлежат к поколению, 
чья профессиональная карьера началась в 1980–1990-е гг. В это время 
формировался интерес к уникальной истории края, тогда как установка 
на универсальную тематику советского периода отходила на второй 
план. Этническая культура удмуртов и других народов, проживающих 
в Удмуртской Республике, стала наиболее значительным элементом 
локальной идентичности, используемой в музейных экспозициях и в ка- 
честве туристических объектов. Информанты получили высшее гума-
нитарное образование в вузах Ижевска (история, филология), которое 
формировало представление о культуре края, о достопримечательностях 
и исторических событиях. Содержание этих разделяемых идей транс-
лировалось как на потенциальных клиентов туристических фирм, так  
и внутри самого экспертного сообщества.

Использование этого метода, во-первых, позволило выявить сфор-
мировавшиеся нарративы, в которых представлены обычные приемы 
работы в сфере культуры. В нарративной форме приведены установки, 
определяющие содержание и формы культурных проектов, доминиру-
ющие идеи, осознаваемые проблемы. Во-вторых, метод интервью обе-
спечивал сбор фактической информации. Значительная часть данных  
о реализации этнокультурных проектов не зафиксирована статистикой.  
В материалах интервью оказались представлены данные о планировании, 
ходе и результатах отдельных культурных проектов. Также информанты 
могли рассказать об особенностях проектной деятельности в регионе, 
которые также остаются имплицитным знанием.

Главной проблемой формирования туристической отрасли региона 
стала рассогласованность деятельности учреждений культуры, разрабаты-
вающих образовательные и развлекательные программы, туристических 
фирм, а также органов государственного и муниципального управления. 
Совместные мероприятия способствовали установлению сетей партнер-
ства и координации. Результаты этого сотрудничества в настоящее время 
нуждаются в аналитическом обобщении.

Результаты исследования. Актуализация культурного наследия 
региона произошла только в 2000-х гг. Необходимо учитывать, что  
в советский период Удмуртия была закрытым регионом из-за преобла-
дания на ее территории предприятий военно-промышленного комплекса 

в субъекте. Замысел первых проектов был ориентирован скорее на дея-
тельность учреждений культуры, чем на запросы туристов.

Позиция, которую высказывали эксперты, соотносится с положением 
дел в региональном законодательстве. В настоящее время в Удмуртской 
Республике не приняты ни региональный закон о туризме, ни концепция 
или стратегия развития туризма. Более подробный анализ законодательной 
базы описан в статьях Г. Х. Касимовой 10. Реорганизация министерств 
и передача функций по организации туристической деятельности из 
одного ведомства в другое привели к тому, что Концепция разви-
тия культурно-познавательного туризма осталась на уровне проекта.  
В профильных министерствах с середины 2000-х гг. составляется реестр 
актуальных и потенциальных туристических маршрутов и собираются 
сведения об объеме туристического потока. Часть организационной 
работы по привлечению туристов и поддержке бизнес-проектов в об-
ласти туризма была передана автономной организации «Корпорация 
развития Удмуртской Республики». Однако ее функции определены 
как привлечение инвестиций. Отсутствие стратегического планирования 
усложняет задачу разработки проекта системных действий по развитию 
туризма в регионе.

Для региональной власти, сельских администраций и для органов 
управления в сфере культуры остаются важными функции, связанные 
с проведением мероприятий (для домов культуры) и комплектовани-
ем фондов и экспозиций (для музеев), так как эти виды деятельности 
являются отчетными и информация о них предоставляется в вышесто-
ящие инстанции. Изменение установок федеральной и региональной 
власти по отношению к проектной деятельности привело к активизации 
учреждений культуры: они стали чаще подавать заявки в грантовые 
фонды. Дефицит финансовых и материальных ресурсов испытывают 
и городские, и сельские учреждения культуры. Однако сельские дома 
культуры часто не имеют доступа к методическим и информационным 
источникам. В этих условиях музеи и специальные отделы министерств 
стали консультационными центрами, прежде всего для сельских домов 
культуры. Последние в современных организационных условиях, когда 
перед сельскими учреждениями была поставлена задача привлекать 
больше внебюджетных средств за счет туризма и проектной деятель-
ности, стали нуждаться в консультировании еще больше. Более крупные 
культурные учреждения, также как отдельные специалисты в органах 

10 Касимова Г. Х. Отражение модели внутреннего туризма Удмуртской Республики  
в нормативно-правовой базе в контексте развития села // Позитивный опыт регулиро-
вания этносоциальных и этнокультурных процессов в регионах Российской Федерации. 
Материалы III науч.-практ. конф. г. Казань, 6–7 сентября 2018 г. Казань : Ин-т истории  
им. Ш. Марджани АН РТ, 2018. С. 490–493.
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управления, взяли на себя функции координации в сфере культурного 
проектирования. Так, в музеях были организованы курсы повышения 
квалификации и мастер-классы для сотрудников учреждений культуры. 

На настоящем этапе изучения ставилась задача установить, как ха-
рактеризуется деятельность учреждений культуры с позиции чиновников 
муниципального и регионального управления. В высказываниях инфор-
мантов делается акцент на роли профессиональных кадров в развитии 
культурных проектов. Информанты отмечали, что успешный проект – 
это результат работы сотрудника-энтузиаста или сплоченной команды. 
Реализация туристических программ является дополнительной нагрузкой 
для сотрудников сельских домов культуры. Основные отчетные показа-
тели учреждений культуры ориентированы на проведение мероприятий 
в деревне и кружковую работу. Прием туристов обычно не ведет ни  
к увеличению количества работников, ни к росту заработной платы со-
трудников. Только в единичных случаях в сельских учреждениях выделя-
лись специальные ставки методиста по культурным и туристическим про-
ектам. В большинстве случаев сотрудники домов культуры оказывались  
в условиях, когда они должны быть «на посту в любое время года» 
(жен., 43 года, сотрудник Администрации Правительства УР).

Узловым моментом во всех интервью было суждение о совмещении 
коммерческой деятельности и содержания работы бюджетных учреж-
дений, каковыми являются сельские дома культуры. С одной стороны, 
туризм рассматривается как источник внебюджетного финансирования,  
с другой – представители государственных органов управления, опираясь 
на статистические сведения, понимают, что в сельской местности доходы 
от туризма невелики. Подавляющая доля посетителей туристических 
объектов представлена школьными группами (70–80 % – по данным 
турфирм Ижевска). Большинство туристов предпочитают однодневные 
маршруты с длительностью поездки не более двух часов от Ижевска. 
Наибольшей популярностью пользуются маршруты в Воткинск, Сара-
пул, музей Лудорвай, с. Бураново, п. Игра, с. Шаркан. При средней 
стоимости такой поездки от 1 000 до 2 000 рублей на одного туриста, 
собственно в учреждение культуры попадает менее 10 % от общей 
стоимости. Сумма денежных сборов оказалась недостаточной, особенно  
в тех учреждениях культуры, где поток туристов был небольшой.  
С точки зрения менеджеров в сфере культуры, сельский туризм – «это 
не история прибыли, а история дополнительного финансирования» (жен., 
53 года, сотрудник научно-исследовательского института). Важно отме-
тить, что даже эти небольшие доходы появляются в тот момент, когда 
маршрут уже принимает туристов. В то время как сельским учреждениям 
культуры особенно необходимы инвестиции на первом этапе работы над 
туристическими проектами.

Однако примеры прямых инвестиций в развитие культурного проек- 
тирования на селе остаются редкостью. Даже в случае стабильно 
существующего в пригороде Ижевска музея Лудорвай привлечение 
прямых инвестиций крайне сложно: «бизнесмены приезжают, смотрят  
и уезжают» (жен., 52 года, сотрудник этнического музея). Слабую сте-
пень заинтересованности предпринимателей в инвестициях в культурные 
проекты участники исследования объясняют, во-первых, бюрократизаци-
ей, характерной для всех бюджетных учреждений, а во-вторых, низкой 
степенью доходности сельского бизнеса. Незначительный объем прямых 
инвестиций компенсируется практикой вовлечения сельских предприни-
мателей к оказанию непосредственной помощи. Благодаря преобладанию 
на селе коротких социальных связей по просьбе глав районов и поселений 
или директоров домов культуры сельские предприниматели помогали  
с ремонтом и небольшим строительством, предоставляли оборудование. 
Однако такие формы взаимной поддержки являются разовыми и зависят 
от характера взаимоотношений между местным бизнесом, муниципальной 
властью и учреждениями культуры.

Работники министерств сообщали в ходе интервью, что основная 
часть обращений в государственные органы управления является прось-
бами о финансировании проектов. Одной из наиболее распространенных 
форм получения средств на реализацию туристических и культурных 
программ является субсидия Министерства национальной политики  
и Министерства культуры. Помимо средств, которые выделяются мини-
стерствами в рамках плановой работы, раз в квартал происходит сбор 
заявок на инициативные проекты в области культуры и туризма. Затем 
распределяются субсидии для проведения мероприятий и реализации 
культурных проектов, не запланированных обычным порядком. По 
словам информанта, преобладают заявки на проведение мероприятий. 
Значительно меньше таких заявок, которые рассчитаны на длительную 
реализацию долгосрочных проектов. Среди критериев для отбора заявок 
информант называла реалистичность планируемых действий, сформиро-
вавшийся социальный запрос на результаты проекта, заинтересованность 
в реализации проекта исполнителя или целой команды. Однако форму-
лируя эти критерии, информант подчеркивала, что основной механизм 
отбора проектов – интуитивное понимание сути предлагаемого проекта: 
«У меня уже чутье… – это выработанное экспертное, проектное чутье. 
…Когда [хороший. – Т. В.] проект – лампочка какая-то загорается, 
автоматически» (жен., 49 лет, сотрудник Министерства национальной 
политики УР).

Другая возможность для учреждений культуры получить финансовую 
поддержку на развитие проекта – это поддержка от грантового фонда. 
Одна из участниц исследования, будучи экспертом Фонда В. Потанина, 
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сообщила о большом количестве заявок, поступающих из Удмуртии: «наш 
регион – самый активный и самый грамотный» (жен., 63 года, сотрудник 
исторического музея). Тем не менее растущий уровень конкуренции за 
ресурсы фондов ограничивает и этот источник финансирования.

Общее для всех информантов суждение о том, что «люди культуры 
пока не умеют зарабатывать» (жен., 49 лет, сотрудник Министерства 
национальной политики УР) развивалось в двух направлениях. Прогова-
ривалась установка на преодоление зависимости учреждений культуры 
от получения министерских субсидий. В других интервью отсутствие 
коммерческих навыков у работников культуры рассматривалось как 
«естественная» ситуация, обусловленная профессиональной специали-
зацией: «культура не добывает денег» (жен., 42 года, сотрудник Ми-
нистерства культуры). Безусловно, идеальной признавалась ситуация, 
когда в учреждении культуры происходит разделение профессиональных 
функций: «…нужно, чтобы рядом с “придумщиком” был менеджер, 
который это понимает. Более того, он в этом профессионал. Не зря же 
у всех актеров есть агенты, которые “продают их”. …Мне кажется, это 
принцип должен быть такой. Я знаю, что в каждом населенном пункте 
есть и по природе придумщики, и по природе коммерсанты» (жен.,  
49 лет, сотрудник Министерства национальной политики УР).

Это разделение труда пока является труднодостижимым идеалом. 
Практика показывает, что в сельских домах культуры нечетко разделены 
даже рутинные обязанности по кружковой работе, ведению документации 
и организации мероприятий. 

По мнению сотрудников министерств и без того сложная ситуация, 
в которой находятся учреждения культуры, усугубилась после передачи 
полномочий управления в сфере туризма в ведение Министерства эконо-
мического развития. С одной стороны, это было вызвано оформлением 
туристических программ в отдельную экономическую отрасль, с другой –  
усилилось давление на учреждения культуры, которые вынуждены ориен- 
тироваться исключительно на коммерческие интересы.

Нарратив о роли муниципальных и региональных органов управления 
строится вокруг идеи о необходимости координации проектной деятель-
ности в Удмуртской Республике. Требовались действия со стороны 
сотрудников министерств, чтобы обеспечить совместную реализацию 
туристических программ, если предполагалось сотрудничество двух-
трех учреждений культуры. Все информанты отмечали сложности, 
которые возникают из-за отсутствия кооперации между учреждениями 
культуры, муниципальными и районными отделами по управлению  
в сфере культуры. В некоторых селах имеет место конкуренция между 
учреждениями социальной инфраструктуры, например, домом культуры 
и школой. Кроме того, встречается противостояние между сельскими 

домами культуры в пределах одного района. Информанты приводили 
примеры происходящих в районах Удмуртии «тихих процессов» (жен., 
53 года, сотрудник научно-исследовательского института).

Не отрицая межличностной природы таких конфликтов, информанты 
отмечали организационные основания этой конкуренции: сельские со-
циальные и культурные учреждения стараются получить доступ к ресур-
сам, причем не только материальным. В условиях крайне ограниченного 
финансирования и слабости механизмов инвестирования, ресурсами, 
которыми пользуется одно из учреждений, не могут воспользоваться 
другие дома культуры. Информанты объясняют результат таких несо-
гласованных действий как в отдельных поселениях, так и в районах, 
следующим: «…люди не понимают, что туризм – это вообще-то не то, 
что делается одиночно, а делается комплексно на уровне консолидации. 
С точки зрения отрасли, идет феодальная раздробленность, нехорошая 
конкуренция, когда один район что-то изобретает, делает проект, то 
другой район смотрит на него и делает то же самое, только хуже или 
лучше, и перебивает, является конкурентом. Третий район делает что-то 
труднее, чтобы им было труднее заработать, чтобы туристы шли мимо 
них к нему в район» (жен., 42 года, сотрудник Министерства культуры).

Несмотря на риторику поддержки внутреннего и въездного туризма 
со стороны главы Удмуртской Республики, начальная стадия существо-
вания туристической программы нуждается в использовании «админи-
стративного ресурса». Те культурные проекты, которые позже стали 
постоянными туристическими маршрутами (Сарапул, Игринский и Шар-
канский районы), получили поддержку глав муниципалитетов и районов. 
Решающим оказывался фактор личной заинтересованности руководите-
ля. В некоторых деревнях главы поселения до начала управленческой 
карьеры работали в школе или в доме культуры, поэтому проявлялся 
эффект личной вовлеченности представителей сельской администрации 
в деятельность учреждений социальной сферы. 

Еще одним повсеместным феноменом было участие директоров уч-
реждений культуры в деятельности органов местного самоуправления 
в качестве депутатов. Используя административные ресурсы, главы по-
селений могут договориться если не о выделении финансовых средств, 
то о проведении дорожных или ремонтных работ, предоставлении обо-
рудования, благоустройстве территории. Также глава муниципального 
образования или района был способен мобилизовать местных предпри-
нимателей для помощи.

В ходе интервью приводились примеры, когда только в процессе проект- 
ной деятельности главы поселений начинали понимать их продуктив-
ность: «И нам было очень приятно слышать от главы муниципального 
образования “Пироговское” слова восхищения. Он был настолько вос-
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хищен тем, что музей сделал. <…> Cказал, что сначала к этому отнесся 
очень скептически. Он не верил, что музей поднимет такое масштабное 
событие. <…> Когда он, в конечном счете, увидел, во что вылился этот 
праздник, то был настолько приятно удивлен, что предложил плотное, тес-
ное сотрудничество дальше» (жен., 60 лет, сотрудник этнического музея).

Позиция главы поселения тем более важна, что происходит реорга-
низация соответствующих структурных подразделений в профильных 
министерствах. В условиях недостатка времени сотрудников министерств, 
их функции ограничиваются сбором статистических данных и обобще-
нием сведений. К минимуму сведена консультационная и методическая 
работа, а также деятельность по сопровождению проектов.

В некоторой степени в своей проектной деятельности учрежде-
ния культуры могут ориентироваться на запрос туристических фирм. 
Сотрудники министерств и кураторы проектной деятельности в тех 
случаях, когда они видят туристический потенциал культурной про-
граммы, направляют ее инициаторов к директорам турфирм. Директора 
туристических фирм оценивают содержание предложенной программы  
и инфраструктуру маршрута (состояние дороги, возможности материаль-
ной базы учреждения). Информанты отмечали, что сельским жителям 
не составляло труда собрать элементы для этнографической программы: 
оставались костюмы и домашняя утварь, можно было использовать 
рецепты местных блюд. Однако программы оказались довольно однооб-
разны. Учреждения культуры стремятся использовать уже разработанный 
шаблон, слабо учитывая меняющийся запрос потребителей. 

С другой стороны, информанты высказывали суждение о том, что 
приоритет коммерческих интересов негативно влияет на содержание 
культурных проектов. Действуя в коммерческих интересах, туристиче-
ские фирмы или другие инвесторы ориентируют учреждения культуры 
на массовый, но востребованный туристический продукт, направленный 
на развлечение и досуг. Тенденции извлечения коммерческой выгоды 
не поощряют развития образовательных и просветительских программ, 
которые предпочтительны для самих учреждений культуры. В интервью 
доминировала риторика эксплуатации учреждений культуры, вовлеченных 
в сферу коммерческих интересов.

Обсуждение и заключение. Изменяющаяся конфигурация мобиль-
ности населения в современном мире рассматривается с позиции про-
странственного перемещения внутри страны или местности и между 
странами. Становление туризма в качестве экономической отрасли спо-
собствовало формированию ожиданий, связанных получением доходов. 
Необходимость преодоления дефицита финансирования и переориентация 
деятельности учреждений культуры на новые образцы сделали актуаль-
ными методы проектного управления.

Материалы интервью с сотрудниками министерств и ведущих му-
зеев Удмуртской Республики позволили прояснить перспективы раз-
вития сельского туризма в регионе. Риторика представителей органов 
управления и руководителей в сфере культуры выстраивается вокруг 
утверждения о слабости рыночных механизмов в сфере регионального 
туризма. Доминирует представление о необходимости государствен-
ного регулирования. Идеальной представляется ситуация выработки 
общереспубликанской стратегии, где будут определены приоритетные 
направления развития туризма в каждом районе. Предполагается, что 
централизованная стратегия развития регионального туризма позволит 
преодолеть основные проблемы отрасли. К наиболее сложным проблемам 
информанты относят, во-первых, слабость аналитических обобщений, 
которые затрудняют определение сильных и слабых сторон отдельных 
программ и регионального туризма в целом. Во-вторых, необходима 
программа подготовки и повышения квалификации профессиональных 
кадров как в сфере управления туристической отраслью, так и сотруд-
ников учреждений культуры. Очевидно, что исчерпаны возможности 
традиционных форм повышения квалификации, но новые формы работы 
с учреждениями культуры пока не появились. В-третьих, необходимо 
выработать установку относительно взаимодействия региональных  
и муниципальных органов управления с туристическим бизнесом. Как 
показывают материалы интервью, финансовые интересы туристических 
фирм могут не соответствовать тенденциям развития сферы культуры. 
Особенно актуальна эта проблема для сельской местности, где слабо 
развиты институты общественного контроля.

Выводы относительно принципов организации деятельности учрежде-
ний культуры могут стать основанием для разработки рекомендаций для 
сотрудников учреждений культуры по усовершенствованию проектной 
деятельности в сфере туризма. Собранные данные являются источником 
для оценки состояния инфраструктуры сельских поселений. В каждой 
из четырех деревень, в которых проводился опрос, выявлены проблем-
ные факторы, типичные для сельских поселений Удмуртии. Механизм 
разрешения типичных проблем может служить базой для разработки 
стратегий развития сельских территорий.
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