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Справочник по вопросам участия граждан





Цель настоящего издания – конкретизировать, кто является создате-
лями и инициаторами местной культурной политики в современной Ев-
ропе, и тем самым сформулировать теоретические предпосылки будущей
эволюции политики городов, влияющей непосредственно на уровень
личного благосостояния и участия в культурном процессе. Культура как
четвертая опора развития, если речь идет о правах человека, и город-
ское пространство как место участия в культурной жизни – вот только
два из главных вопросов, рассматриваемых в этом справочнике. 

Вместе с тем только сейчас реформирование местной культурной по-
литики и переход от традиционной модели «сверху – вниз», когда такая
политика в Европе рассматривалась как простое воплощение просве-
щенного видения руководящей элиты, к новому процессу активного воз-
рождения взаимосвязи между индивидом, обществом и способностью
государства удовлетворять культурные потребности граждан привлекли
заслуженное внимание во всем мире. Частично это объясняется тем, что
«пользователи», как никогда раньше, становятся «создателями» совре-
менного мира – факт, который не может не замечать местная культурная
политика. Частично тем, что до недавнего времени новаторская англо-
саксонская забота о местных сообществах и их активной роли в форми-
ровании демократических взглядов через культурную эмансипацию
действительно получила широкое распространение. Наконец, хоть и не
очень большая, но интеллектуально продвинутая группа экспертов по-
святила свою энергию и преданность независимой поддержке и разви-
тию усилий Совета Европы и ЮНЕСКО в вопросах взаимосвязи между
местным и региональным развитием и культурной политикой.  

Конечно, непросто отступить на шаг, чтобы отчетливо рассмотреть
такой сложный вопрос, как «участие граждан в формировании местной
культурной политики». Но благодаря проницательности небольшой
груп пы негосударственных организаций и отдельных людей, а также 
щедрой фи нан совой поддержке ЕС, этот справочник предоставляет
такую возможность. Насколько эта книга, предлагающая инструменты
для анализа прошлых процессов с целью предвидеть будущее развитие,
важна для оценки, понимания и последующей формализации такого
сложного явления, покажет время.
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Воспитывать активных, ответственных граждан и привлекать их к фор-
мированию европейской политики проще на местном уровне. Политика,
которая создается и осуществляется на местах, непосредственно связана 
с жизненной средой европейцев. Местные чиновники и лица, принимаю-
щие политические решения, работают напрямую со своими гражданами и,
как правило, понятней и доступней им. Связь между средне статис ти чес -
ким гражданином ЕС и мэром города, в котором он или она проживает,
ближе и непосредственней, чем с любым представителем ЕС в Брюсселе.
При этом граждане ощущают непосредственное влияние политики ЕС,
как и любого установленного на европейском уровне стандарта, когда это
касается жизни в их городах и муниципалитетах. Принадлежность к Ев-
ропе и чувство своеобразной «личной собственности» по отношению к Ев-
ропейскому Союзу как общему государственному формированию должны
исходить от ума и сердца, основываясь на политических решениях, при-
нимаемых на местном уровне. А это значит, что политические решения,
принимаемые на уровне ЕС, и общие европейские ценности должны
также находить отражение в местной культурной политике.

Активная, разнообразная и вдохновляющая культурная жизнь, доступ-
ная и открытая для представителей всех местных групп и субкультур,
составляет существенную часть социальной структуры, определяющей
функциональность и привлекательность мест проживания, иными сло-
вами – предлагаемое качество жизни. Именно культурные аспекты в зна-
чительной степени определяют, превратится ли тот или иной индивид 
в гражданина определенного города. Особенная культура тех местных
сообществ, в которых мы родились, вырастали и воспитывались, местная
культура городов и поселений, в которых мы жили и проживаем в на-
стоящее время, формируют наше мировоззрение полноценного гражда-
нина определенной местности. Мы поддерживаем местный стиль жизни,
участвуем в культурной деятельности и вносим свою лепту в культурную
мозаику наших родных городов. Закрытые или открытые местные сооб-
щества, в которых мы живем, скучные или интересные, полные жизни
или депрессивные, удовлетворенные или разочарованные, наконец – не
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1 Франсуа Матарассо. Много голосов: Важность культурного разнообразия в демократическом обще-
стве (Francois Matarasso, Many Voices: The importance of cultural diversity in democratic society). Доклад
о культурном разнообразии и культурной политике Европы. Вара, Швеция, 2006 г.
http://homepage.mac.com/matarasso.

в последнюю очередь – бедные или богатые, также зависит от того, как тот
или иной город или поселение подходит к культурным вопросам и фор-
мирует свою культурную политику. Граждане Европы должны быть «лич -
но заинтересованы» участвовать в принятии решений относительно
местной культурной политики. В то же время политикам следует поощ-
рять и поддерживать участие граждан в разработке культурной поли-
тики, развивая мысль о том, что «культурная сфера является важным
компонентом жизни в условиях демократии, аналогично таким офици-
альным структурам и институтам, как парламент»1.

Такое качество, как разнообразие из девиза ЕС «Единство в разнооб-
разии», есть неотъемлемым признаком большинства местных культур 
Европы. Поддерживать, развивать и связывать разнообразие культур на
местном уровне – одна из главнейших задач для интеграции Европей-
ского Союза и последующего его расширения. Бережное отношение к раз-
 ным культурам и интересный рассказ об их особенностях современным
и будущим гражданам ЕС – вот наилучший способ воспитать в них чув-
ство причастности к европейскому проекту. Что, в свою очередь, спо-
собствует социальному согласию между гражданами ЕС. И может помочь
в лучшем решении сегодняшних проблем интеграции, дополняя путь,
определенный политиками, тропой, избранной гражданами. Более глу-
бокое личное понимание богатства общих европейских культур и пре -
имуществ общих ценностей, лежащих в основе этих культур, способно
также смягчить существующее сопротивление культурной «иности» и не-
известности тех, кто уже присоединился к Европейскому Союзу, и шагам
по его будущему расширению.  

Европейские города – это своеобразные теплицы культурных ресурсов,
но вместе с тем и источники проблем, порождаемых разнообразием мест-
ных или прибывших культурных групп, которые там проживают. Поэто му
при разработке местной культурной политики городам следует придавать
особое значение. Именно тут есть все возможности объединить в единое
целое вдохновляющую пестроту местных культурных особенностей и под-
держать наиболее доходчиво для местных жителей европейские ценности.
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При этом города начинают играть важную роль в дополнении мероприя-
тий по интеграции ЕС на общественном уровне. Политика го ро дов в сфе -
ре культуры как нельзя лучше решает более широкие проблемы – сделать
развитие ЕС ощутимей и важней для европейцев. Кроме того, в городах
сосредоточен творческий потенциал, города выступают энергетическими
источниками творческой конкурентоспособности Европейского Союза 
в глобальном масштабе. Однако существенная экономическая, социальная
и культурная выгода такого «общественного твор чества» требует разви-
тия и бережного отношения, что диктует необходи мость создания новой
культурной политики, способной учесть интересы всех граждан. Достичь
этого города могут только путем демократичеcкого, широкого и об ществен-
ного формирования культурной политики, понятной всем жителям.

В этом справочнике предложены разные концепции и практические
подходы общественной разработки культурной политики, а также про-
демонстрирован соответствующий опыт на примере нескольких евро-
пейских городов. 

Участие граждан в местном культурном развитии  
В течение двух последних десятилетий участие граждан в местном куль-

турном развитии все чаще становилось темой обсуждения в странах ЕС,
новых государствах-членах и кандидатах в члены Европейского Союза.
В первой части этого справочника рассматривается термин «культурное
участие», значение которого варьируется от участия в де ятельности куль-
турных организаций до посещения культурных мероприятий в составе
определенной аудитории или до ежедневной куль турной жизни жителей
города. В справочнике упор делается на формировании культурной по-
литики. Тут показано как европейские города непосредственно сотруд-
ничают в этом плане с организованным гражданским обществом и
местными жителями. В частности, рассматриваются формы сотрудничества
между городской администрацией и представителями общественности
из сферы культуры, а также развитие диалога о культурной политике
между городским руководством и горожанами. 
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Как отмечает Жорди Паскуаль, один из авторов этого справочника,
«участие общественности в разработке, реализации и оценке политики
является уже не просто возможностью, но характерным признаком раз-
витых демократий». Несмотря на существующие пока недостатки, взаимо-
действие с общественностью и привлечение гражданского общества
превратились в основную тенденцию процесса принятия политических
решений – по крайней мере, в западноевропейских городах. 

В 1990-х годах главным стремлением общественных организаций куль-
туры новых демократий в Центральной и Восточной Европе стало фор-
мирование культурной политики путем «расширенного участия» граж дан.
Поначалу небольшое количество известных и независимых деятелей
культуры и негосударственных организаций (НГО), работающих в раз-
ных жанрах культуры, принялись создавать альтернативную платформу,
особенно в городах. Нетрадиционное искусство и инновационные под-
ходы открыли новые темы, что позволило создать важную альтернативу
существующей продукции государственных организаций. Международ-
ные связи и поддержка, а также привлечение заинтересованных моло-
дых деятелей культуры помогло этим НГО стать заметными игроками
на пустой в других отношениях сцене современной культурной жизни 
в городах Центральной и Восточной Европы. 

Развал бывших централизованных систем управления вместе с демо-
кратизацией и административной децентрализацией вызвали неотложную
потребность в возрождении или же полной замене процесса при нятия
политических решений в сфере культуры на местном уровне. Местные
игроки почувствовали, что ведут игру самостоятельно и решают про-
блемы непосредственно на местах, не обращаясь к высшим уровням руко-
водства бывшей политической структуры. При этом, хоть и росло зна чение
общественных организаций в предоставлении культурных услуг, они, как
правило, не имели существенного влияния на развитие культурных 
реформ в своих городах. Устаревшие структуры местных управлений
культуры традиционно занимались проблемами бюджетных организа-
ций культуры, находящихся в их подчинении. Привлечение к реформе
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2 www.policiesforculture.org
3 Например, Сеть еврогородов (www.eurocities.org), Ассоциация европейских городов и регионов в

поддержку культуры (www.lesrencontres.org), Проект Еврокульт 21 и т.д. 

культурной политики новых действующих лиц от гражданского обще-
ства и ориентирование процесса принятия политических решений на
потребности местных жителей оказалось абсолютно новой концепцией
для городских администраций постсоциалистической эпохи, и было
встречено с явным нежеланием. 

В течение последних шести лет Европейский культурный фонд, Ассо-
циация ЕКУМЕСТ и их местные партнеры в странах Центральной и Вос-
точной Европы направляли свои проектные инициативы именно на за -
полнение этого пробела. Проекты программы «Политика в поддержку
культуры» (Policies for Culture)2 помогали местным НГО, работающим 
в сфере культуры, налаживать связи с властью и присоединяться к про-
цессу принятия политических решений на уровне города. Эти проекты
объединяли государственную власть, бюджетные организации культуры,
независимые культурные организации и других потенциальных участ-
ников (СМИ, частный сектор) в сбалансировании разных взглядов на 
вопросы, составляющих общий интерес в местном культурном развитии. 

Одновременно такие организации, как Фонд «Интерартс» и несколько
сетевых общественных и муниципальных организаций культуры3 соби-
рали, исследовали и распространяли практику в основном западноевро-
пейских городов в этой области. Однако при этом практически нигде 
в Европе (а особенно, между Восточной и Западной Европой) не осуще -
ствлялся сравнительный анализ лучших практик, не популяризирова-
лись механизмы обеспечения участия граждан в принятии политических
решений относительно местной политики в сфере культуры. Реальное
развитие и ежедневную поддержку активной культурной жизни до сих
пор наиболее эффективно обеспечивали города и их жители. Что же 
касается обмена знаниями и определения важности и «добавленной
стоимости» расширенного участия в формировании местной культурной
политики в Европейском Союзе, то здесь требуются дополнительные 
общественные мероприятия по всей Европе. При этом обмен знаниями
и практическим опытом в странах ЕС может подтолкнуть города и мест-
ные общественные организации посмотреть за рамки местной культурной
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4 Документы этой встречи, состоявшейся в сентябре 2006 года в Барселоне, а также все вспомогатель-
ные материалы, переданные представителями городов и отдельными экспертами, можно найти на сайте
www.policiesforculture.org

политики и принять участие в развитии Европы как в своеобразном
культурном проекте. Именно поэтому три выше упомянутые организации
начали проект «Активные граждане – местные культуры – европейская
политика», результатом которого стал этот «Справочник по вопросам учас-
тия граждан в формировании культурной политики европейских городов».

В проекте удалось собрать широкий массив практического опыта рас-
ширенного участия граждан в формировании культурной политики в го-
родах Восточной и Западной Европы. Были проанализированы дости-
 жения в этой сфере и собраны практические навыки, существующие 
в Европе. Содержание этого справочника основывается на результатах
исследований и сбора информации 2006 года. Исследование базирова-
лось на регистрации практического опыта нескольких европейских горо -
дов, участвовавших в проектах организаций, издавших этот справочник.
Сюда также включены результаты рабочей встречи представителей горо -
дов и известных экспертов для сравнительного анализа или «отражения»
современного состояния европейских знаний и практики в вопросах учас -
тия общественности в развитии культурной политики городов4. 

Справочник по вопросам участия граждан в формировании
культурной политики европейских городов

Предлагаемое издание преследует цель определить принцип участия
общественности в качестве стандартного средства современного и бу-
дущего процесса принятия политических решений в сфере культуры во
всех европейских городах. С этой целью мы попытались сформировать
гибкую методику, показывающую, что все вопросы, волнующие местных
игроков (специалистов сферы культуры – государственных служащих 
и политиков – гражданское общество/население), следует учитывать при
разработке новой культурной политики для городов путем привлече-
ния и расширенного участия граждан. Стандартным принципом для
всех городов Европы должно стать предоставление местным куль-
 турным сообществам главной роли в диалоге по вопросам разработки
культурной политики, а также привлечение всех общественных и госу-
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дарственных игроков, заинтересованных в дискуссии о культурном 
развитии города. 

Результаты рабочей встречи в Барселоне показали, что европейские го-
рода используют разные подходы, касающиеся участия общественности
в формировании культурной политики. Стало очевидно, что местная
культура и традиции также влияют на способ формирования политики.
В частности это относится к приведенным в этом справочнике приме-
рам местной практики, разным по уровню и реальным формам привле-
чения общественности к процессу принятия политических решений
относительно местной культурной политики. Ниже мы пытаемся объяс-
нить разные подходы, предлагая несколько разных принципов и кон-
цепций участия граждан в формировании местной культурной политики.
Нашей целью было предложить не жесткую и универсальную методоло-
гию, как надо делать, а скорее вдохновить читателя на поиски решений,
оптимальных для соответствующего местного контекста.

Справочник рассчитан на общественные организации культуры, спе-
циалистов, работающих как в негосударственном, так и в государственном
секторе культуры, в частности, государственных политиков и слу жащих,
ответственных за разработку культурной политики в органах местного
самоуправления и государственных администраций европейских горо-
дов. Кроме того, это издание адресовано сетям общественных и местных
организаций, работающим в сфере культуры, всем соответствующим ор-
ганам управления и, конечно, всем заинтересованным гражданам ЕС.

Справочник состоит из двух частей. В первых разделах приводятся
многочисленные концепции и понятия культуры и участия граждан в
современных городах Европы. Понимание общих, более абстрактных
принципов, приведенных в первой части, важно для совершения прак-
тических шагов, предложенных во второй части. Обе части усилены при-
мерами, представляющими опыт отдельных из рассмотренных городов,
и дополнены предложениями, сделанными во время встречи экспертов
в Барселоне. Это должно помочь читателям определить возможные дей-
ствия и реалистические пути их совершения в их городской среде.
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Жорди Паскуаль приводит в первых разделах разные концепции и во-
просы, которые сегодня определяют европейский дискурс об участии граж-
 дан в формировании культурной политики. Их следует учесть, прежде
чем составлять конкретный план мероприятий, очерченный во второй
части справочника:

Культура и права человека � Формирование четвертой опоры: культуры � Решение
местной / глобальной проблемы � Разнообразие в развитии � Значение участия в про-
цессе принятия политических решений � К новому пониманию гражданства � Куль-
турное картирование и планирование � Институционная инновация

Исходя из этого, Саньин Драгоевич предлагает мероприятия и практи -
ческие вопросы для рассмотрения при формировании местной культурной
политики расширенного участия. Для того, чтобы начать дейст вовать,
политикам и государственным служащим, работникам культуры и об-
щественным деятелям, привлеченным к этому процессу, следует пре-
дусмотреть такие главные шаги:

Анализ проблем и возможностей, преимуществ и преград � Определение главных целей
и приоритетных действий � Определение главных игроков � Основные этапы � От-
правной пункт � Картирование культурных ресурсов � Следует ли составлять стра-
тегический план? � Главные риски и пути их избежания � Основные средства,
инструменты и мероприятия � Процедуры мониторинга и оценка этапов.

С целью охватить сложный и широкий массив проблем, требующих рас -
смотрения при обсуждении участия граждан в формировании местной
культурной политики, справочник дополнен списком избранных работ
дополнительного чтения.

Приведенные в справочнике теоретические концепции и практические ме-
роприятия проиллюстрированы в документальной киноленте. В 2007 году
европейские каналы начали показывать программу, демонстрирующую
примеры и практику деятелей культуры и политиков в таких городах,
как Лилль, Загреб и Тимишоара. Фильм создан в рамках программы «Те-
левизионные обмены с Южной и Восточной Европой» (Брюссель). 
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* Жорди Паскуаль-и-Руис исследует проблемы культурной политики и местного развития. Координатор
Рабочей группы по вопросам культуры Объединенных городов и органов местного самоуправления от
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тики и опыта» (Policies for Culture, 2003), «Культура, сплоченность и социальное согласие в Испании»
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Об участии граждан в формировании культурной политики
европейских городов_Жорди Паскуаль-и-Руис*
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Часть 1





Культура и права человека � Формирование четвертой опоры: куль -
туры � Решение местной / глобальной проблемы � Разнообразие в раз -
ви тии � Значение участия в процессе принятия политических
ре ше ний � К новому пониманию гражданства � Культурное кар ти -
рование и планирование � Институционная инновация

Краткое изложение
Культура сегодня сталкивается с угрозами и своей независимости, 

и своей сущности – к примеру, культурный фундаментализм и инстру -
ментализация культуры в последнее время играют значительную роль 
в поли тике европейских городов. Противовесом этим угрозам выступает фоку-
сирование на связи между культурой и правами человека. Сегодня, как ни-
когда, процесс развития, личный для каждого индивида, будет неполным
без включения культуры, расширяющей возможности выбора и открываю-
щей большую свободу. Если существуют права на культуру, следо вательно,
должна быть государственная ответственность, а значит, не обходимость 
в культурной политике. Связь между культурой и правами чело века со -
здает движущую силу культурного разнообразия, формируя новую па-
радигму, благодаря чему участие граждан в принятии политических
решений, а также в реализации и оценке политики является уже не просто
возможностью, а характерным признаком демократии. Одной из главных
проблем, стоящих перед нашим обществом, есть то, как сделать видимыми
и формализовать процессы создания и воссоздания воображения или рас-
сказов граждан – рождение новых культурных форм. Картирование куль-
туры и культурное планирование, а также институционная инновация
формируют четвертую опору развития (а именно, культуру). Путь к куль-
турному гражданству не быстрый. Требуется мужество и лидер ство, а также
новый альянс между сферой культуры и общественностью. 
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5 www.un.org/Overview/rights.html
6 www.agenda21culture.net. См. также Вставку А.

1. Культура и права человека

«Каждый человек имеет право свободно участвовать в куль-
турной жизни общества, наслаждаться искусством, уча-
ствовать в научном прогрессе и пользоваться его благами».

Это статья 27 (1) Всеобщей декларации прав человека (1948)5. Знают ли
граждане Европы о существовании такого права? Что конкретно озна -
чает словосочетание «культурная жизнь»? А что означает «участвовать»?
О каком «обществе» идет речь в Декларации? Как европейские госу-
дарства воплощают в жизнь это фундаментальное право? Как это делают
города? Как данная статья учитывается в политике? Мешает ли что-то
контролировать ее исполнение? К сожалению, такие вопросы не часто
ставят и не часто на них отвечают.

Понятие «культура» крайне сложно определить, его семантика на-
столько широкая, что неизбежно ведет к неверному толкованию и не-
пониманию. Современные определения культуры, как, например, опре -
деление ЮНЕСКО или «Задания на 21 век для культуры» (Agenda 21 for
Culture)6, вместе с увеличением значения модели культурного разнооб-
разия (см. ниже) демонстрируют, что понимание «культуры» может вос-
ходить к первичному ее значению как определенного «динамического
процесса», рождающего свободу. Такие определения культуры в каче-
стве динамического процесса отражают дискуссии о важности, необхо-
димости или даже неотложной потребности связать культуру с правами
человека. Как заметил в 2001 году Эдуард Дельгадо, «культурная поли-
тика, строящаяся на духовных ценностях, учитывает то, что культура
есть одним из прав человека, лежащих в основе человеческого достоин-
ства» [Eduard Delgado, 2001, 54]. Очевидно, это ключевое слово: челове-
ческое достоинство. Мы живем во времена расцвета фундаментализма 
и релятивизма, ни в грош не ставящих уважение человеческого достоин-
ства. Призыв связать культуру с правами человека может предотвратить
использование культуры или культурного разнообразия для оправдания
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7 iaspis – The International Artist´s Studio Programme in Sweden (Международная студийная программа 
в Швеции), eipcp – Еuropean institute for progressive cultural policies (Венский европейский институт за
про грессивную культурную политику), http://eipcp.net 

преследований, изгнания или унижения человеческого достоинства. Но
культурной свободе угрожает не только фундаментализм. Переход от
«фордизма» к «постфордизму», от модернизма к постмодернизму требует
от культуры новой функции, в качестве «последнего ресурса» или «регу-
лятора» общества. От культуры ожидают создания рабочих мест, улуч-
шения образа города, возрождения местности… Культуре сегодня «на-
 значена» специальная роль в обществе. Массовое потребление, коммо-
дификация, культурная «тематичность» и сооружения-символы – все это
относится к этому «назначению». Поэтому совсем не удивительны опа-
сения, что культура может утратить свою независимость и собственно
смысл, составляющий ее сущность. Примером опасений инструмента-
лизации культуры есть текст семинара «Европейская культурная поли-
тика – 2015. Отчет и сценарии будущего государственного финан си -
рования современного искусства в Европе» (iaspis & eipcp [2005])7. В нем
описаны угрозы «онемения» культуры в преобладающем «обществе зре-
лищ» (Ги Дебор [Guy Debord]), скрывающем неравноправие и исполь-
зующем культуру в качестве «последнего ресурса» (Жорж Юдис [George
Yúdice]), а также приглашающем нас «развлекаться до смерти» (Нил 
Постмэн [Neil Postman]). Некоторые стратегии развития культуры, раз-
работанные в течение последнего десятилетия европейскими городами,
копируют парадигму инструментализации; речь идет, конечно, не о пря-
мом использовании этого опасного понятия; однако анализ программ 
и мероприятий, которым эти стратегии отдают преимущество, или
оценка реализованных проектов (если такова была проведена спустя не-
сколько лет) часто свидетельствуют о том, что успешность рассматри-
ваемой модели была достигнута за счет других программ и мероприятий,
способных увеличить доступность культуры или расширить участие 
в культуре. Культурные права редко принимаются во внимание при раз-
работке городом стратегии развития культуры. 

Главная мысль, на которой хотелось бы заострить внимание, это то, что
проект человеческого развития, личный для каждого человека, остается
неполным без вклада культуры. К тому же культура в своем динамическом
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8 http://unesdoc.unesco.org/images/0012/001271/127160m.pdf

развитии, как было сказано, расширяет возможности выбора и от кры-
вает всем большую свободу. В статье 3 Декларации ЮНЕСКО о куль-
турном разнообразии8 четко сказано: 

«Культурное разнообразие расширяет возможности выбора,
имеющи е ся у каждого человека (...) как средство, обеспечи -
вающее полноценную интеллектуальную, эмоциональную,
нравственную и духовную жизнь».

Такая формулировка отсылает культуру или культурное разнообразие
к определению свободы, предложенному лауреатом Нобелевской пре-
мии в области экономики 1998 года, Амартья Сеном [Amartya Sen], как
процесса, расширяющего возможности выбора. Согласно Сену, «свобода
означает «улучшение жизни, которую мы ведем, и свобод, которыми
пользуемся», иными словами, «расширение свобод, которые мы должны
ценить», чтобы жизнь стала «богаче и свободней» и чтобы мы сами могли
стать «более наполненными социальными личностями, реализуя свое 
волеизъявление [способность осмысленного выбора], взаимодействуя 
с миром, в котором живем, и влияя на него». (…) Позитивная свобода,
считает Сен, имеет «внутреннее значение как главнейшая цель раз ви-
тия», то есть, государственной политики» (Гарретт [Garrett], 2003). Опре-
деление свободы положено в основу деятельности Программы развития
ООН (UNDP) и расчетов Индекса человеческого развития. Марк Маллох
Браун [Mark Malloch Brown], многолетний руководитель Программы раз-
вития, заметил: «Человеческое развитие – это то, что, прежде всего, по-
зволяет людям вести выбранный ими образ жизни и дарует им инст -
рументы и возможности совершать этот выбор» [UNDP, 2004]. Он также
добавляет, что развитие культурной свободы в человеке происходит 
в процессе, объединяющем эмоции с критическим мышлением и каждого
человека с обществом и территорией. Личное поведение, осмелимся ска-
зать – личная ответственность, безусловно, выступает определяющим
фактором для достижения этой свободы. В этом смысле «Задание на 
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9 www.ohchr.org/english/law/ccpr.htm
10 www.unhchr.ch/html/menu3/b/a_cescr.htm
11 http://portal.unesco.org/en/ev.php-URL_ID=31038&URL_DO=DO_TOPIC&URL_SECTION=201.html

21 век для культуры» указывает, что «культурная идентичность каждого
человека динамичная» (статья 13). Но как объясняет Сен, между «нераз-
витыми способностями», «способностями» и «деятельностью» пролегает
совсем небольшое расстояние. Культурная политика как раз и призвана
преодолеть его. 

Всеобщая декларация прав человека и международные пакты – 
«О гражданских и политических правах» (1966)9 и «Об экономических,
социальных и культурных правах» (также 1966 г.)10 лежат в основе взаи-
мосвязи между культурой и правами человека. Впрочем, яснее всего
связь между культурой и правами человека ЮНЕСКО раскрыла позднее –
во Всеобщей декларации о культурном разнообразии (2001) и Конвен-
ции об охране и поощрении разнообразия форм культурного самовыра-
жения (2005)11, подчеркивая возможности культуры для реа лизации этих
прав. В статье 2.1 Конвенции 2005 года сказано:

«Охрана и поощрение культурного разнообразия возможны
только тогда, когда  гарантированы права человека и такие
основные свободы, как свобода выражения мнений, информа-
ции и коммуникации, а также возможность для отдельных
лиц выбирать формы  культурного самовыражения. Никто
не может использовать положения настоящей Конвенции
для ущемления или ограничения прав человека и основных сво-
бод, провозглашенных во Всеобщей декларации прав человека
и гарантируемых международным правом».

Признание связи между культурой и правами человека, а значит, гла-
венствующая роль культуры во всестороннем развитии человека, закла-
дывает фундамент государственной ответственности, то есть – необ -
ходимости, чтобы культурная политика преодолела небольшое расстоя-
ние от «неразвитых способностей» к «способностям» и «деятельности».
Современные явления, как никогда раньше, требуют личного изучения,
возможного только благодаря культурной деятельности и опыту в ней.
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Если культура является составной частью свободы и развития, то госу-
дарственные институты должны найти такие законы и стратегии, а позже –
программы и проекты, которые гарантировали бы всем гражданам / жи-
телям возможность полноценного человеческого развития благодаря
культуре и через культуру. Культурная политика призвана создать такие
возможности, которые не способна обеспечить ни одна другая область
государственной политики. Культурная политика может опираться на
так называемые внутренние ценности культуры, включающие такие по-
нятия, как память, творчество, критическое мышление, традиции, каче-
ство, красота и разнообразие (возможно, еще некоторые другие). Как
указано в одном из исследований (Балта и Паскуаль [Balta and Pascual],
2005), «аргументирование культуры с точки зрения прав человека, по-
нимание, что каждый должен иметь право на произведения искусства,
творческое самовыражение, возможность создания новых художествен-
ных форм благодаря общению с другими людьми, усиливает и формали-
зирует размышления о культурной политике и важности культуры 
в публичных местах – к чему невозможно прийти, если рассматривать
культуру исключительно как средство или ресурс для достижения других
целей». Иначе это «фундаментальное изменение» выразил Джон Холден
[John Holden, 2006, 23]: «В 20 веке нас – народ – определяли две вещи:
наша национальность и наша работа. При таких обстоятельствах куль-
тура служила и поддержкой, и наградой. Она выступала поддержкой, 
поскольку мы жили в относительно однородных обществах с четкой иден ти-
фикацией; культурные сигналы были ясны и полностью понятны. Она
была наградой, поскольку воспринималась как награда за работу, тип 
отдыха, нечто разрешенное после ежедневных серьезных дел. В 21 веке
все изменилось. Наши национальные государства больше не однородны;
каждый гражданин является частью какого-то меньшинства; нас больше
не определяет наша работа – большинству из нас приходиться иметь по
нескольку разных работ, делать перерывы в карьере, переквалифициро-
ваться, пересматривать свои роли, когда появляются дети, и т.д. При
этих обстоятельствах мы – народ – все больше нуждаемся в культуре,
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чтобы наполнить смыслом нашу жизнь, сформировать собственную 
и коллективную идентичность». 

Наконец, следует отметить, что соединение культуры с правами чело-
века, даже если главным предметом первого и второго является человек,
демонстрирует также важность социальной сферы, общества. Любо -
пытно будет привести цитату из статьи 29 Всеобщей декларации прав
человека, о которой также очень часто забывают:

«У каждого человека есть обязанности перед обществом, 
в кото ром единственно возможно свободное и всестороннее
развитие личности».

Эта статья довольно противоречива среди прочего из-за использования
и объема понятия «общество». Если бы эту статью согласовывали сегодня,
ее авторы, вероятно, вместо единственного числа «общество» поставили
бы множественное «сообщества», отражая реалии современной культуры,
которую всегда создавали многочисленные сообщества (если даже нацио -
нальные историографии старались скрыть или отрицать это). 

2. Формирование четвертой опоры: культуры 
В своей работе «Четвертая опора устойчивого развития. Существенная

роль культуры в государственном планировании» австралийский ученый
Джон Хокс [Jon Hawkes, 2001] сформулировал необходимость возведения
четвертой «опоры» для устойчивого и местного развития. Согласно Хоксу,
деятельность по развитию местных сообществ держится на четырех опо-
рах: экономическая опора должна отвечать за создание материальных
ценностей; социальная опора распределяет эти ценности; экологическая
опора контролирует при этом ответственность за окружающую среду; но
круг развития не будет замкнут без четвертой опоры – культуры. 

Концепция, предложенная Джоном Хоксом, очень убедительная. 
Употребленная им метафора зиждется на «треугольнике» устойчивого
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развития (экономические отношения + социальное вовлечение + эколо-
гия), разработанном в конце 1980-х годов (базовым документом стал
отчет Комиссии Брунтланд12), успешно закрепленном в 1990-е и исполь-
зуемом сегодня в местных, национальных и глобальных стратегиях раз-
вития в качестве образца для анализа и деятельности государственной
власти. К примеру, Лиссабонская программа13, содержащая политиче-
ские принципы развития Европейского Союза до 2010 года, опирается на
этот благотворный треугольник. 

Рис. 1 Прежний треугольник развития

В настоящее время есть веские причины утверждать, что культура ста-
новится четвертой опорой развития. Деятелям культуры нужны убеди-
тельные метафоры и образы, чтобы пробудить понимание культурного
измерения человеческого развития и обеспечить культуре существенную
роль в деятельности государственной власти. К тому же, непросто за-
щищать культуру, если не перебросить мосты к другим сферам государ-
ственного управления. «Четвертая опора» выступает таким убеди тельным
образом и наводит надежные мосты. 

Свою цель Хокс видит в создании концептуальной основы для превра-
щения культуры в (четвертую) ось местной политики, поэтому предпо-
читает употреблять такие слова, как «концепция», «перспектива», «сито»,
вместо «политика». «Процедуры нашего публичного планирования тре-
буют определенного стандартного метода оценки культурного влияния
на все предложения, – пишет Хокс. – Если культурная деятельность при-
знана в такой же степени важной для стабильного и здорового общества,
как социальное равенство, экологическая ответственность и экономическая

26

12 См. UN Department of Economic and Social Affairs [Division for Sustainable Development]
www.un.org/esa/sustdev/

13 См. http://ec.europa.eu/growthandjobs/index_en.htm
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14В некоторой степени такое предложение можно связать с инициативой, высказанной в статье 25 «За-
дания на 21 век для культуры»: «Содействовать внедрению форм «оценки культурных последствий» 
в качестве обязательного условия рассмотрения государственных или частных проектов, влекущих за
собой существенные изменения в культурной жизни городов».   

жизнеспособность, и если культура присутствует во всех человеческих
инициативах, необходим инструмент, чтобы убедиться, что вся деятель-
ность государственной власти оценивается с культурной перспективы»14. 

И продолжает: «…вместо разработки отдельной Культурной Политики
лучшим способом развития будет разработка определенной Культурной
Концепции, применимой ко всей политике. В идеале каждая деятель-
ность, программа, политика и план любой организации (к примеру, мест-
ного совета) должны оцениваться относительно влияния, которое они
могут и/или уже оказали на каждую из четырех сфер устойчивого разви-
тия (учитывая, конечно, возможное совпадение)» [2001, 32].

Внутренние ценности культуры (память, творчество, критическое мыш-
ление, традиции, качество, красота и разнообразие (возможно, еще не-
которые другие) становятся все более важными для человеческого раз -
вития. Государственная власть постепенно признает этот факт в своей
политике и учитывает в повестке дня.

Как могут быть реализованы культурные права? По мнению Аннамари
Лааксонен [Annamari Laaksonen, 2006], «очень важен ориентированный
на права подход к планированию политики, поскольку он создает норма -
тив ные рамки параметров, в которых должна действовать государст вен-
ная администрация при разработке политики. (…) Сфера куль турных прав
выходит за границы вопросов, касающихся культурного самовыражения
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и творчества, и таким образом доказывает необходимость поиска базо-
вых механизмов поддержки и развития социальной ответственности, 
а также путей обеспечения участия, доступности культуры, права на са-
мовыражение и толкование культуры, на сохранение и образование как
основные принципы формирования политики». Хотя часто можно услы-
шать, что культурные права слишком абстрактны, «Задание на 21 век
для культуры» следует рассматривать как декларацию городов о куль-
турных правах. Собственно говоря, муниципальные советы, которые
принимают «Задание на 21 век для культуры», договариваются с граж-
данами поддерживать культурные права и реализовывать их на местном
уровне через политику и программы. См. Вставки А и Б. 

«Задание на 21 век для культуры» принято городами и орга-
нами местного самоуправления со всего мира 8 мая 2004 года
как руководящий документ для местной культурной политики.
Всемирная ассоциация городов, Объединенные города и ор-
ганы местного самоуправления (UCLG)15, утвердила «Задание
на 21 век для культуры» в качестве  реферативного документа
для своих программ культуры, а также взяла на себя роль коор-
динатора последующих шагов.

«Задание на 21 век для культуры» состоит из 67 статей, разби-
тых на три больших раздела: принципы (16 статей), действия (29
статей) и рекомендации (22 статьи). В разделе «Принципы» опи-
сывается связь между культурой и правами человека, разнооб-
разием, устойчивым развитием, демократией участия и миром.
Раздел «Действия» фокусирует внимание на ответственности ор-
ганов власти и детально описывает требование относительно
центральной роли культуры в местной политике. Раздел «Реко-

Вставка А. Задание на 21 век для культуры

15 www.cities-localgovernments.org
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мендации» защищает возрожденное значение куль туры и тре-
бует, чтобы его учитывали в программах, бюджетах и организа-
ционных структурах разные уровни власти (местная, регио -
нальная и национальная), а также международные организации.

В настоящее время города используют «Задание на 21 век для
культуры», с одной стороны, для отстаивания важности куль-
туры в местном развитии перед национальными правительст -
вами и международными организациями, а с другой стороны –
для усиления местной культурной политики. Утверждение 
«Задания на 21 век для культуры» имеет большое символиче-
ское значение: это и выражение готовности города сделать
культуру ключевым элементом местной политики, и сигнал 
о солидарности и сотрудничестве с городами и органами мест-
ного самоуправления всего мира.

24 октября 2006 года рабочая группа UCLG по вопросам куль-
туры одобрила документ «Советы относительно исполнения
«Задания на 21 век для культуры» на местном уровне». Доку-
мент содержит общие рекомендации, которые могут приго-
диться. Он стимулирует города и органы местного само управ-
ления «рассмотреть важные вопросы, затронутые в следующих
статьях, при формировании своей политики».

Ниже приводится раздел 3 «Советов»:
а) Политическое лидерство на высшем уровне местного 

самоуправления.
б) Использование предложенных инструментов органами

местного самоуправления в целом, а не только отдельными
службами, секторами или отделами, отвечающими за культуру.

в) Органы местного самоуправления служат катализаторами
культурных процессов: развитие гражданского общества, 
дос тижение согласия, установление взаимной ответственности.
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г) Поощрение и стимулирование демократического участия

граждан в формировании, реализации и оценке государствен-
ной политики в сфере культуры.

д) Прозрачность информации, информирование граждан через
различные каналы.

е) Четкая методика и ясная аргументация со стороны экспер-
тов по вопросам культурной политики и управления культурой.

ё) Признание разных культурных потребностей и запросов
отдельных людей и организаций на определенной территории,
как представителей культуры, так и всего населения.

ж) К культурным ресурсам определенной территории отно-
сятся и «классические» элементы (культурное наследие, искус-
ства, библиотеки), и новые, развивающиеся в творческих индуст-
риях, СМИ, образовании и спорте.

з) Усиление согласия в секторе культуры благодаря целям 
и действиям, фокусирующим внимание на внутренних ценнос -
тях культуры.

и) Усиление культуры как общественной сферы, опирающейся
на свободу самовыражения, критическое мышление, разнооб-
разие, участие и творчество. Эту сферу питают деятели куль-
туры и искусства, а также граждане через собственное твор-
ческое самовыражение.

й) Координация между культурным планированием и страте-
гическими планами города или любым другим комплексным
местным планированием (как, например, Местное задание на
21 век, Договор местного сектора, Комплексное планирование
местного сектора…).

к) Межсекторное применение, придание культурной перспек -
тивы всей программе развития города благодаря целям и дей-
ствиям, показывающим, как культура влияет на деятельность
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в таких областях, как образование, здравоохранение, городское
планирование, экономика, и какое влияние они оказывают на
культуру.

л) Создание инновационных программ, лабораторий или спе-
циальных подразделений для разработки ключевых проектов.

м) Разработка процедур подачи заявок и контроля для согла-
сованных заданий.

н) Создание системы индикаторов культурного развития.
о) Анализ потребностей в обучении культурной политике / ме-

неджменту / посредничеству, исходя из центральной роли куль-
туры в обществе.

п) Связь местного культурного процесса с региональным, на-
циональным и международным уровнями государственного
управления, чтобы определить приоритеты в этом контексте 
и обратиться к новым экономическим ресурсам.

р) Участие города в многосторонних сетях партнерства и ас-
социациях по культурному сотрудничеству, которые обмени-
ваются лучшими практиками и отстаивают значение культуры
в национальных и международных программах.

Подробнее о «Задании на 21 век для культуры» читайте на сайте 
www.agenda21culture.net.

В «Советах относительно исполнения «Задания на 21 век для
культуры» на местном уровне» (см. Вставку А) предлагаются так же
четыре «Специальные инструменты», которыми может воспользо -
ваться любой город, чтобы «общие рекомендации отразились на
его жизни». Ниже приводятся фрагменты из Раздела 4 «Советов»:

Вставка Б. Четыре инструмента реализации «Задания на 21 век для культуры» на местном уровне
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1. Местная культурная стратегия
Процесс разработки культурной стратегии состоит из обсуж-

дения, наработки и принятия документа, очерчивающего куль-
турные приоритеты определенного города. Наиболее эффек -
тивный путь – привлечение всех представителей культурного
сектора определенной территории, общественности и местной
администрации. Обычно эта работа начинается с аудита и оцен -
ки культурных ресурсов данного города и определения эконо-
мических, социальных и территориальных тенденций. Затем
местная культурная стратегия может быть изложена в форме
документа, который рассматривается и принимается на плена-
рном заседании муниципального совета или на заседаниях со -
ответствующих советов или комиссий при участии общест-
вен ности. Как правило, такой документ состоит из определе-
ния миссии, целей и мероприятий. Он устанавливает взаимную
ответственность органов местного самоуправления, предста-
вителей культурной сферы и общественности. Типичная мест-
ная стратегия содержит также график исполнения, показатели
исполнения и оценки каждой цели и мероприятия, процедуры
мониторинга. 

2. Хартия культурных прав и ответственности
Местная хартия культурных прав и ответственности – это до-

кумент, определяющий культурные права и ответственность
жителей определенной территории. В основу такого документа
положены Всеобщая декларация прав человека и другие при-
знанные международные соглашения, касающиеся прав чело-
века и культуры. Разработка местной хартии культурных прав
предусматривает активное участие представителей местно -
го культурного сектора, общественности, органов местного 
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самоуправления и экспертов по правам человека. Обычно
такой документ принимают на пленарном заседании муници-
пального совета и назначают отдельного человека или органи-
зацию ответственными за исполнение Хартии и посредниче-
ство нередко в достаточно сложных ситуациях, касающихся
культурных прав и ответственности.

3. Совет по вопросам культуры
Совет по вопросам культуры – это общественный орган, рас -

сматривающий культурные вопросы определенного города.
Обычно этот совет представляет разнообразие культурной
сферы: разные отрасли (культурное наследие, искусства, биб-
лиотеки…), разные размеры (большие организации и маленькие
проекты), разные формы (государственные, частные, ассо циа -
тивные…) и т. д. В основном совет обсуждает и высказывает
мнение относительно самых важных культурных проблем го-
рода. Полномочия его могут быть разными: от узко консульта-
тивного органа до совета, способного принимать решения по
текущим вопросам.

4. Оценка культурных последствий
Обычно принято оценивать экономические, социальные 

и экологические последствия планов местного развития, но
редко когда рассматривают культурные последствия. Статья 25
«Задания на 21 век для культуры» призывает использовать
формы «оценки культурных последствий» тех инициатив, «ко-
торые вызывают значительные изменения в культурной жизни
городов». Оценка культурных последствий – это документ,
разработанный после консультаций с общественностью 
и представителями культуры и рассматривающий влияния 
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(положительные и отрицательные), которые может оказать на
культурную жизнь города программа местного развития. При-
нимая во внимание влияние, которое может оказать любая
программа на культурную жизнь, следовало б к «оценке куль -
тур ных последствий» обращаться при разработке любой поли-
тики или программы. 

3. Решение местной / глобальной проблемы
В прошлом сфера культуры страдала от чрезмерного провинциализма,

отсутствия международных критериев, своеобразного зеркала, в котором
мы могли б «увидеть» отражение культурных характеристик наших го-
родов и местностей, чтобы понять свою самобытность. Глобализация за-
ставляет нас расширить зону деятельности: когда ориентированный на
права человека подход к формированию политики применяется также 
к культуре, идиосинкратический контекст отступает на второй план после
человеческого достоинства каждого жителя определенной территории.
Как пишут Арджун Аппадураи и Катерина Стену [Arjun Appadurai and
Katerina Stenou, 2000], «что касается культурного плюрализма, то глоба-
ли зация принесла с собой, по крайней мере, три больших проблемы. Зна-
чительно увеличила напряжение между миграцией и гражданством.
Обострила национальную политику самоопределения. И усилила суще-
ствующие тенденции к националистической ксенофобии» (см. Вставку В).

В отчете ЮНЕСКО 2000 года о мировой культуре представ-
лена статья Арджун Аппадураи и Катерины Стену «Устойчи-
вый плюрализм и будущая принадлежность». Ниже приводятся
фрагменты из раздела 2.

Вставка B. Глобализация и культурный плюрализм 
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«Во-первых, миграция является одной из древнейших черт

истории  человечества. Но миграционная политика изменилась
в эпоху новейшего империализма, когда несколько европейских
национальных государств начали проводить демократическую
политику в своих странах и империалистическую за рубежом. 
В эпоху глобализации это противоречие вновь усиливается: 
пере селение народов взаимодействует, с одной стороны, с но -
вой идеологией открытых границ и свободной торговли, 
а с другой – с новыми формами этнического национализма. (…)
Потоки рабочей силы (высокой и низкой квалификации) со -
 здали целый новый мир мигрантов и неполных граждан. (…)
Неполные граждане поднимают вопросы неопределенности
прав и обязанностей в национальных правовых и политических
нормах о гражданстве. Вследствие глобализации становится все
сложнее воспринимать мигрантов как абсолютных чужаков
(неграждан). А это, в свою очередь, означает, что идея «народа»
с определенным пониманием исторического, культурного и фи-
зического родства подвергается сомнениям, а границы нацио-
нального гражданства оказываются несколько размытыми.

Во-вторых, культурные меньшинства – в частности, беженцы,
приезжие рабочие и другие ограниченные в своих правах
группы – получают все больше возможностей провозглашать 
в национальных и международных судах свои культурные
права как права человека. (…) Глобализация влияет на дискус-
сии о гражданстве двояко: как экономическая сила, стимули-
рую щая экономическую миграцию, и как канал быстрого рас -
пространения дебатов о «правах человека» в национальных 
и культурных контекстах. 

Все это приводит к третьей проблеме глобализации в вопро-
сах культурного плюрализма, а именно – проблеме ксенофобии.



Когда группы мигрантов, втянутые или вовлеченные силами
глобализации в новые национальные общества, требуют удов -
летворения более широких культурных потребностей, ссылаясь
на культурные права, они замахиваются на основы известных
националистических мировоззрений. (…) Повсюду в мире мы
встречаем сегодня общества, в которых нескольким поколениям
мигрантов приходится преодолевать напряжение между новой
родиной и страной происхождения и воспоминаний (…)».  

В течение веков семантика понятия «культура» расширилась. Перво-
начальное значение было «функциональным» и этимологически проис-
ходило от «культивации» отдельного человека. В 19–20 в. преобладали
понятия, сформированные «абсолютными и четко разграниченными» 
системами знаний (Криген, 2002, 54), когда главным предметом стало об-
щество (или нация); эти понятия, навязанные или в лучшем случае пред-
ложенные каждым экономическим или политическим центром своим
провинциям, формировали однородность. В начале 21 в. наблюдается не-
кое возвращение к первичному значению понятия «культура» как функ -
циональному процессу, предметом которого вновь становится отдельный
человек. Разумеется, глобализация влияет на структуру терри тори аль -
ной культурной идентичности, то есть исторической связи между местным
и глобальным, уменьшая возможность традиционных центров власти на-
вязывать свое мировоззрение, склоняющееся к гомогенности. Сегодня
многие говорят о совместимости пересекающихся территориальных
идентичностей, утверждают, что человеческое творчество умножается
через новые формы, поддерживают временные формы самовыражения
на основе пола или возраста. Радж Исар [Raj Isar, 2005] недавно обосно-
вал необходимость сделать видимым культурное разнообразие каждой
территории, строя политику на познании других, при помощи такого
главного аргумента: «Культуры пересекаются. Основоположные идеи
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могут многократно повторяться в разных культурах, поскольку все они
происходят частично из общего корня, в основе их лежит схожий чело-
веческий опыт, и в течение истории они учились друг у друга и заимст -
вовали многое. Иными словами, между культурами нет четко уста нов ленных
границ. Но нет и единогласия в религиозных, этических, социальных или
политических вопросах, или в других аспектах человеческого существо-
вания». По мнению Раджа Исара, задание состоит в том, чтобы воспри-
нять «нашу» культуру как «подвижную и открытую, а не застывшую 
и фундаментальную». 

Такие мысли устраивают города. Несколько меньше – государства 
и нации. Местный уровень стремится и ощущает необходимость дистан-
циироваться от стандартизованного и «идентитарного» императива, при-
 сущего большинству современных государств. Современные города – это
пространство, на котором глобализация становится видимой и понят-
ной. Основные картографические процессы у городов очень похожи, что
позволяет им действовать в современном мире, используя и универ-
сальную формулу «думай глобально, действуй локально», и «диверсифи-
кационное» дополнение «думай локально, действуй глобально».

Следует учесть политическое влияние растущего значения городов 
и органов местного самоуправления. Долгое время органы местного 
самоуправления не считались важными субъектами управления нацио-
нального или международного уровня (к примеру, с городами не со-
ветовались, разрабатывая новый государственный закон, который
не посредственно касался их полномочий, а участие городов в междуна-
родных органах оставалось на уровне негосударственных организаций).
На протяжении первых десятилетий 20 века и особенно после Второй
мировой войны города все активней начали выходить на международ-
ный уровень, обмениваясь лучшими практиками местной политики 
и управления, содействуя развитию децентрализации и муниципальной
автономии, сотрудничая в рамках городов-побратимов, мирных и дру-
жеских инициатив (местная дипломатия), в разработке планов развития
(децентрализованное сотрудничество). В последнее время удалось 
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16 www.un.org/dpi/ngosection/cardoso.html
17 www.un.org/millenniumgoals/

достигнуть «постепенного одобрения законности и права городов, осо-
бенно их демократических органов самоуправления, принимать участие
в международной политической, экономической и культурной жизни.
Признание этого права сегодня является условием демократизации меж-
дународных связей и обязательным фактором эффективности договоров
и программ международных конференций и структур» [Боржа и Кас -
тельс (Borja and Castells), 1997, 334]. В конце 20 в. города добились себе
признания на международной арене. Объединение муниципальной сфе -
ры (Объединенные города и органы местного самоуправления) в мае
2004 года стало, несомненно, своеобразной вехой на этом пути. Во мно-
гих из последних отчетов ООН вновь и вновь делается ударение на не-
обходимости государствам, международным и межправительственным
органам прислушиваться к голосу городов и работать с ними над реали-
зацией их стратегий, поскольку городская власть является наиболее
близким к гражданам демократическим институтом. Назовем хотя бы
отчет о взаимоотношениях между ООН и гражданским обществом, из-
вестный как Отчет Кардозо [Cardoso Report, 2004]16, или более новый
отчет, подготовленный Джеффри Саксом [Jeffrey Sachs, 2005], о целях
развития тысячелетия17 и всемирной борьбе против бедности. Эти от-
четы признают, что одна из главных ролей городов и органов местного
самоуправления состоит в том, что они являются составными частями
демократизации и эффективности. Не отражая стремления к тоталитар-
ной идентификации и гомогенизации, присущие большинству современ -
ных государств, дорожные карты городов в целом очень похожи. Глав ные
заботы городов связаны с сосуществованием, радостным настроением и
развитием творческих способностей на своих территориях. Города и ор-
ганы местного самоуправления понимают, что будущее демократии 
и благосостояние в значительной степени зависят от существования пуб-
личных пространств и общественных сфер, а также от возможности
граждан и постоянных жителей «принимать участие». Культурная жизнь –
это одна из основных общественных сфер. Участие преимущественно
происходит в ближайшей среде, на площадях и улицах, в своем районе
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или городе, соединяя местное и глобальное измерения, память и инно-
вацию в напряженной творческой дискуссии, которую можно также
окрестить как «местный» межкультурный диалог. 

4. Разнообразие в развитии 
Проблема «местное – глобальное» существует в каждом городе, причем

она двухсторонняя: это и внешняя «бешенная лошадь» – или проблема
«конкурентноспособности» в глобальной экономике, и внутренний дере-
вян ный (Троянский) конь, то есть культурное разнообразие, увеличиваю-
щееся благодаря миграции и мобильности и питающееся новыми сред -
ствами коммуникации. Использование внутреннего разнообразия в ка-
честве актива как ответ на вызов глобализации, вероятно, и есть отве-
том… но для того, чтобы такой ответ превратился в центральную
тенденцию, требуется время, поскольку это ведет к пересмотру нацио -
нального рассказа об идентичности, а континентальные (в нашем случае –
европейские) истории еще не готовы к такому дискурсу.

«Культурное разнообразие», главный компонент новой парадигмы
культурной политики, появилось в качестве ключевого слова в между-
народных дискуссиях о культуре в конце 1990-х годов. Принятие Де-
кларации ЮНЕСКО (2001) и Конвенции ЮНЕСКО (2005) о культурном
разнообразии стало двигателем современного разнообразия. Реакция на
появление культурного разнообразия в дискуссиях о городской поли-
тике в целом положительная, но нельзя не учитывать связанные с этим
трудности. Культурное разнообразие до сих пор остается очень сложным
понятием, что может привести к неправильному пониманию.   

Собственно, понимание культурного разнообразия зависит от условий,
которые далеко не одинаковы: история, география, характеристики на-
селения и активность гражданского общества, среди прочих факторов,
разные в разных городах. Кроме того, у городов разные полномочия, 
то есть место в национальном и/или региональном правовом поле. Ос-
новополагающая концепция национального государства (унитарного, 
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40 децентрализованного или федерального), а также определение нацио-
нальной политики (законы и положения, признающие, защищающие или
развивающие культурное разнообразие) имеют первостепенное значение
для местной культурной политики, поскольку наделяют полномочиями
органы местного самоуправления проводить политику в поддержку
культурного разнообразия. Некоторые национальные государства огра-
ничивают или сдерживают возможности органов местного самоуправ-
ления развивать такую политику. В отчете Программы развития ООН 
«О человеческом развитии» 2004 года «Культурная свобода в современ-
ном разнообразном мире»18 настоятельно рекомендуется «признать от-
личия, защищать разнообразие и поддерживать культурные свободы,
чтобы каждый человек мог выбирать, на каком языке разговаривать,
какую религию исповедовать, а также принимать участие в формирова-
нии культуры, выбирая, какими мы хотим быть».

Вместе с тем существует необходимость классификации множества зна-
чений культурного разнообразия. Институт ERICarts (Европейский ин-
ститут сравнительных исследований в области культуры и искусств),
«собирающий информацию и данные о том, как культурное разнообразие
интерпретируют в концепциях и системах национальной культурной по-
литики в европейских странах», констатирует, что «культурное разно-
образие определяют как:

– разнообразие художественного и культурного содержания, доступного 
разным группам населения через средства массовой коммуникации или
другие каналы распространения;

– разнообразие игроков, вовлеченных в процесс принятия политических
решений, законодательного регулирования и/или финансирования дея-
тельности творческих личностей;

– плюралистическую этно-культурную идентичность и происхождение
творцов, продюсеров, дистрибуторов и публики».

Это можно назвать тремя маяками культурного разнообразия (правда,
зона отражения первого кое в чем пересекается с зонами двух других,
но, очевидно, понимание того, что этническое разнообразие является

18 http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/unssc/unpan021953.pdf



41движущей силой культурного разнообразия, заставляет нас идентифици-
ровать его отдельно). В своем отчете «Местная политика в поддержку
культурного разнообразия» рабочая группа UCLG по вопросам культуры
использовала очень похожую схему для классификации форм понимания
сегодня городами культурного разнообразия. См. Вставку Г.

В своем отчете «Местная политика в поддержку культурного
разнообразия» рабочая группа UCLG по вопросам культуры клас-
сифицировала понимание городами культурного разнообразия
следующим образом, определив три главные «маяка» понятия:

Взгляды муниципальных управлений культуры на «культур-
ное разнообразие» зависят от «размеров» (города анализиро-
вали соотношение в размерах между культурными субъектами,
от малых до больших) и субсекторов (от культурного наследия
до современного искусства). Что касается размеров, то боль-
шинство городов согласились, что в основе культурной жизни
лежит «динамическая система», в которой небольшие местные
инициативы, часто не связанные с организациями, сосущест -
вуют с большими проектами, направленными на завоевания
международного престижа или же преследующие чисто ком-
мерческую цель. Это можно охарактеризовать как «культурную
экологию» города. Относительно субсекторов, то несмотря на
разницу в культурных ресурсах между городами, по крайней
мере три главных субсектора культуры представлены в мест-
ной культурной политике: культурно-историческое наследие,
библиотеки и искусства. Повышенное внимание, которое в по-
следнее время уделяется местной идентичности и культурному
разнообразию, заставило города обратиться к «традиционной

Вставка Г. Местная политика в поддержку культурного разнообразия
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культуре», часто рассматриваемой как городской, региональный
или национальный фольклор. Новые медиа, информационные
и коммуникационные технологии также образовали новые суб-
сектора или своеобразное трансверсальное измерение местной
культурной политики, вызывая живой интерес молодежи. 

Разнообразие игроков (государственного, негосударственного
и частного секторов), задействованных в местной культурной
системе. Немало городов прошли путь от непосредственного
предоставления культурных услуг до уполномочивания / взаи-
мосвязи, когда государственные администрации, оставляя ба-
зовые культурные услуги в своей компетенции, развивают
партнерство с частными и общественными организациями, что
ведет к созданию новых органов / инстанций, делая управле-
ние культурной политикой более эффективным. Участие пред-
ставителей негосударственного сектора создает гарантию того,
что культурную политику разрабатывает, контролирует и оце-
нивает независимый орган, например, местный совет по во-
просам культуры. Что касается гендерных вопросов, то они,
судя по всему, не приобрели пока что (?) в культуре такого же
значения, как в других сферах государственной политики.  

Наконец, появление концепции «культурного разнообразия»,
понимаемого в антропологическом / этническом аспекте, влия-
ет на то, как города поддерживают местную культуру – больше
внимания уделяется присутствию «меньшинств» в культурной
экосистеме городов. Города стремятся найти равновесие между
представителями «коренной культуры» (если таковые сохрани -
лись и/или признаны такими в городе), «национальной куль-
 ту ры» и прямыми или опосредствованными продуктами имми -
грации. Такой взгляд на культурное разнообразие чрезвы-
чайно усложненный, поскольку используемые термины не 
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удовлетворяют всех субъектов и «замораживают» динамиче-
скую реальность: городскую культуру. В некоторых городах 
отсутствие свободы слова, или шире – демократии, ведет к тому,
что культурное производство не способствует продолжению
(сохранению или продвижению) оригинальных / коренных /
первичных культур, рожденных на этой территории и останав-
ливает в развитии (как сказано в «Задании на 21 век для куль-
туры») «автохтонные местные культуры, носители историчес-
кой и обратной связи с определенной местностью». В других
городах возможны ситуации, когда новые горожане, прямые
или опосредствованные продукты иммиграционных процессов,
сохраняя культурные корни в других местностях, не получают
признания как «культурные граждане», а значит, культурное
разнообразие, привносимое ими, не формализуется путем офи-
циального дискурса и/или выносится на маргинесы демокра-
тическим администрированием и механизмами финансирования. 

Тем европейским городам, которые в последнее время приня-
лись совершать картирование и планирование культуры, при-
шлось столкнуться с парадигмой культурного разнообразия.
Города лучше, чем национальные государства, могут учесть про-
блему культурного разнообразия в своей политике. Если рассмат-
ривать историю культурного разнообразия, то все города в свое
время совершили (и по-прежнему совершают) межкультурное
взаимодействие / скрещивание. Города – это пункты, где встре-
чаются люди различного происхождения, взаимодействуют меж -
ду собой и создают новые формы культурного само выражения.
Можно сказать, что межкультурное взаимо действие и скрещива-
ние культур является сегодня ответом большинства городов на
(местные) проблемы культурного разнообразия. 

Подробнее об отчете «Местная политика в поддержку культурного разнообразия» 
читайте на сайте www.agenda21culture.net.



Следует отметить, пишет Колин Мерсер [Colin Mercer, 2006a, 1], что
«разнообразие – это культурообразующий фактор, а не какое-то «допол-
нение» к культуре. Вопреки тенденциям к гомогенизации национальных
культур в новейшие времена, особенно с конца 18–начала 19 веков в Ев-
ропе и мире, история и современность свидетельствуют о том, что все
культуры разнообразны и гибридны в своей основе, как бы ретроспек-
тивно их не воссоздавали и не представляли национальные государства
и их граждане». Вероятно, это является одной из главных проблем пре-
вращения понятия «культурное разнообразие» в реальную парадигму
культурной политики: как понимают (должны понимать) и легитимизиру -
ют разнообразие органы государственной власти в качестве конст рук -
тивной основы общества. Задача с разборки / воссоздания коллек тивной
идентичности для органов местного самоуправления не легче (хотя, ко-
нечно, для национальных государств несравненно сложнее). Города не
способны вести целенаправленный дискурс о «культурной идентичнос -
ти» своих жителей. Города – это постоянный пункт назначения имми-
грантов, которые через несколько лет получают вид на жительство 
и гражданство. Понятно, что идентичность городов динамичная, и офи-
циальный дискурс признает этот факт. Аппадураи и Стену пишут: «во-
просы лояльности и привязанности людей, проживающих на отдельной
национальной территории, следует отделить от вопросов относительно
их прав как граждан». Человечеству нужны успешные политические кон-
струкции для такого разграничения. И Европа может сыграть важную
роль в этом процессе разборки / воссоздания коллективной идентичности.
Но для этого требуется много времени….

5. Значение участия в процессе принятия политических 
решений

Культурное участие можно рассматривать по-разному. Ниже пред лага-
ется понимание культурного участия исключительно как привлечение
граждан и гражданского общества к планированию и разработке политики,
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19 См. www.forumculturalmundial.org

без интерпретирования вопроса о культурном участии в смысле актив-
ного привлечения организованного гражданского общества к культур-
ному производству, посещению культурных мероприятий населением
или даже ежедневной культурной или общественной деятельности.

За последние два десятилетия уровень привлечения граждан и граж-
данского общества к формированию политики вырос. Односторонняя
политика, как явление, постепенно уходит в прошлое. Участие граждан
в формировании, реализации и оценке политики является больше не
возможностью, а характерным признаком развитых демократий. В ос-
нове демократии лежит существование крепкого гражданского обще-
ства, которое отличает забота о человеческой солидарности. 

Гражданское общество является несомненным мировым лидером в от-
дельных вопросах, таких как помощь в развитии, устойчивое развитие 
и права человека. Политические доклады, кампании, отчеты среди прочих
таких организаций, как Оксфем, Гринпис, «Врачи без границ», «Между -
народная амнистия», положены в основу программ деятельности между -
народных организаций, государственных институтов и частных ком па-
ний. Развитие новых общественных движений, требующих демократии
с более широким участием общественности (партисипативной демокра-
тии), есть ответом на определенную усталость от политических режимов,
основанных исключительно на формальных выборах и/или монопольном
патронировании СМИ. Успех собраний Всемирного социального форума
от его создания в 2001 году в Порто-Алегре можно рассматривать как
ответ общественности на чисто экономическую глобализацию, препят-
ствующую развитию, ориентированному на права человека. Граждан-
ское общество объединяется на международном уровне через разные
сети, такие как новые платформы для взаимодействия, координации,
кооперации и развития в разных отраслях. Культура пока еще не так
крепко объединена на глобальном уровне, хотя Всемирный форум куль-
туры19 можно рассматривать как важнейшую основу для такого объеди-
нения. На европейском уровне достижения ощутимее ввиду сущест -
венного расширения в последние два десятилетия международного 
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46 сотрудничества в сфере культуры и партнерства благодаря таким орга-
низациям, как Европейский форум искусств и культурного наследия –
EFAH и Европейский культурный фонд – ECF, которые озвучивают голос
гражданского общества в строительстве Европы, как реализации свое-
образного культурного проекта. 

Ульрих Бек [Ulrich Beck, 1994] указывает на необходимость развивать
участие общественности в местной культурной сфере при помощи пар-
тисипативных технологий, ограничивая, если надо, роль экспертов и вов-
лекая общественность и граждан, непосредственно связанных с теку щи ми
проблемами. Шалини Вентурелли [Shalini Venturelli, 2003] беспокоят фун-
даментальные вопросы сегодняшней культурной политики: «Но наиваж -
нейшая проблема любой культуры – это не ее прошлое, а современная
способность к изобретательству и творчеству. В действительности не так
важны горстка гигантов, возвышающихся в истории искусства (эстети-
ческое требование к культуре), существенные качества культурной дея-
тельности (антропологическое требование) или размер рынков для
культурных продуктов массового производства (промышленное требо-
вание). Напротив основная проблема сегодня касается возможностей,
которые существуют в обществе для большинства людей принимать уча-
стие в создании новых культурных форм. То есть, наиболее благоприятные
условия для самобытности и синтеза вместе с величиной общест венного
участия в формировании новых идей являются настоящей проверкой
жизнеспособности культуры и единственной надежной основой публич-
ной политики». Кауфманн и Рауних [Kaufmann and Raunig, 2002] пред-
полагают, что «критерии прозрачности и участия останутся пустым
звуком, если не будут взаимосвязаны. (…) Механизм, который способен
сделать прозрачность эффективной, не единогласие или большинство 
в выборной системе, а активизация по возможности большего количества
людей и отдельных сфер государственной деятельности». Одной из глав-
ных проблем демократических систем есть вопрос, как сделать видимыми
и формализировать процессы создания и воссоздания образного мышле-
ния или рассказов граждан. В опубликованном в 2001 году Европейской



47Коммиссией документе «Европейское управление. Белая книга» [Euro-
pean Governance. A White Paper] управление определяется как «правила,
процессы и поведение, влияющие на способ совершения властных пол-
номочий на европейском уровне, в частности, это открытость, участие,
подотчетность, эффективность и последовательность». Важно подчерк-
нуть, что эти пять принципов взаимосвязаны между собой и могут при-
меняться на всех уровнях власти.

Понятие участие нельзя сужать, применяя его исключительно к государ-
ственному администрированию. Это явление распростроняется также
на социологию и корпоративный менеджмент. Например, как считают
Пиндано, Ребольо и Марти [Pindado, Rebollo and Martí, 2002, 17], «в по-
следнее время и частные компании, и государственные администрации,
и общественные организации все более заинтересованы в поощрении
практики расширения участия. При этом частные компании начали пер-
выми, и такие понятия, как рабочие группы, кружки качества и т.п. стали
общеизвестными. (…) В последнее время некоторые государственные 
администрации, особенно советы, также расширили участие обществен-
ности на местном уровне в разных формах: это и форумы или собрания
для совместного рассмотрения проектов, и местное задание на 21 век, 
и развитие разных видов участия, и общественные симпозиумы, и сектор-
ные или территориальные советы, и т.п. Наконец, многие общественные
объединения проявили заинтересованность в поощрении такой прак-
тики или путем привлечения их общественных структур и наиболее 
активных членов, или через возможность создавать и развивать новые
общие проекты, или благодаря большей публичности, большим ресур-
сам и большей общественной и политической легитимности». 

Согласно Пиндано, Ребольо и Марти, растущее количество практик,
связанных с местным самоуправлением и участием общественности,
можно объединить в два обширных вида, принимая во внимание долго -
срочную цель и одновременно основоположные ценности: участие для
легитимизации или участие для изменений. «В первом случае – участия
для легитимизации – те, кто поддерживает или развивает практику 



48 расширения участия общественности, стремятся укрепить первоначаль-
ные позиции, цели и интересы, не желая их менять. Во втором случае
целью является не то, чтобы оставаться «такими, какими мы есть, и там,
где мы есть», а углубление программ, позволяющих гражданам предла-
гать и обсуждать изменения и преобразования» [Pindado, Rebollo and
Martí, 2002, 18]. При этом участие может быть настоящим обучением для
всех субъектов, задействованных в этом процессе, включая, конечно, 
и собственно органы государственной администрации.

Участие граждан в формировании культурной политики – это новая об-
ласть, требующая опыта из других областей. Существующие документы
и хартии – к примеру, «Хартия участия», – преследуют целью направить
процесс расширения участия в европейских городах. Разработка этой
хартии (см. Вставку Д) стала «результатом дискуссий, сотрудничества 
и обмена конкретными практиками между выборными членами муни-
ципалитетов, государственными служащими и жителями, участвующими
в сети «УРБАКТ Партисипандо»20.

Хартия участия – это политический документ, обязующий раз-
вивать участие общественности в европейских городах, ре-
зультат дискуссий, сотрудничества и обмена конкретными
практиками между выборными членами муниципалитетов, го-
сударственными служащими и жителями, участвующими в сети
«УРБАКТ Партисипандо».

Хартия опирается на принципы, провозглашенные уже в дру-
гих документах Европейского Союза, например, Рекомендациях
Совета Европы (Рекомендации Комитету министров стран-членов
относительно участия граждан в местной общественной жизни –
Rec 2001/19) и Саарбрюкенской Декларации, подписанной 
2005 году на «Европейской конференции о будущем городов».

20 http://urbact5.urbact.eu/en/partecipando/index

Вставка Д. Хартия участия
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Города, ставящие подпись под Хартией, стремятся разви-

ваться, руководствуясь выше упомянутыми документами и до-
полняя провозглашенные принципы конкретными обяза -
тельствами с целью поддержать участие граждан в реализации
государственной политики (управления).

Вот какие общие совместные цели городов, подписывающих
Хартию:

– расширение участия и местного демократического про-
странства (объединяя репрезентативную и партисипативную
форму демократии);

– стратегическое видение местного развития, ориентирован-
ное на экологическую, социальную, экономическую и полити-
ческую стабильность;

– уполномоченность граждан улучшать социальную сеть, со-
лидарность, социальную справедливость, а также возможность
принимать совместные решения в общественных интересах 
и признание ценности «общественного блага», территориаль-
ного наследия и публичного пространства.

Преградами на пути участия граждан в формировании политики могут
стать: слабость и разрозненность организаций гражданского общества,
нежелание отдельных государственных служащих поделиться своими
полномочиями или объяснить их, отсутствие прозрачности вокруг воз-
можного участия, разница между целями официальной политики и мо-
тивацией граждан… Кое-кто ссылается на эти преграды, чтобы дис кре-
дитировать или выступить против участия граждан в формировании по-
литики; при этом они готовы понять скорее «участие» как инструмент
легитимизации, а не как учебный процесс. Впрочем, главная проблема за-
ключается в отсутствии последовательности и понимания многослойной
сложной среды. Разовые консультации и угодничество могут подорвать
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кратии. Участие в формировании культурной политики должно стать
долгосрочным обязательством.

Есть множество примеров, доказывающих, что участие граждан в пла-
нировании культурных программ, услуг и мероприятий приносит успех
в определенное время и при наличии сответствующих ресурсов. Резуль-
татом всегда есть более единодушный проект и углубление демократии.
Общеизвестный пример – это строительство Кондисьон публик (Condition
Publique, Рубэ, муниципалитет Лилля, Франция), одного из maisons folie
(центров увлечений), открывшегося в 2004 году, совершенное в форме
активного процесса, доступного для всех соседей и жителей квартала21.
Еще одним интересным maison folie является центр в Ваземи, квартале
Лилля, с турецкими банями, поскольку об этом, в частности, просило
местное сообщество. Часто, чтобы удовлетворить культурные потреб-
ности гражданского общества, предоставители новых культурных услуг
использовали разные методы и инструменты, стремясь привлечь пред ста-
вителей культуры и граждан: мастер- классы, семинары, дискуссии, вы-
ставки… К таким консультациям чаще всего прибегают при планировании
«местных услуг», таких как библиотеки или цент ры культуры, а не «муни-
ципальных услуг», например, концертные залы или музеи. Следующую
группу примеров составляют культурные мероприятия, спланированные
и совершенные совместно с жителями определенного района. В Брюс-
селе (Зинеке)22 или Лионе (Дефиле)23 население жилых районов прини-
мает активное участие в современных мероприятиях, сотрудничая, учась
(и наслаждаясь!) вместе с деятелями искусства. Несколько очень интерес ных
проектов описаны и проанализированы в новых книгах с многозначи-
тельными названиями «Планирование интеркультурного города» Джуд
Блумфильд и Франко Бьянкини [Jude Bloomfield and Franco Bianchini, 2004]
и «Вернуть городу очарование» Жана Гурстла [Jean Hurstel, 2006].

Такой опыт (участие граждан в разработке культурных программ, услуг
и мероприятий) лег в основу многих образцов партисипативной или
консультативной практики в формировании политики, заслуживающих

21 www.laconditionpublique.com
22 www.zinneke.org
23 www.ledefile.org



51особого упоминания. Есть города с крепким культурным гражданским
обществом, создавшие независимые сети, такие как «Культурный Мон-
реаль» (см. Вставку Е). Эта организация, основанная в 2001 году, оказала
влияние на культурную политику Монреаля и работает с муниципали-
тетом в нескольких направлениях, связанных с культурным развитием.
Очевидно, это хороший пример того, о чем пишет Джон Кин [John Keane,
1998]: «демократия – это система, в которой гражданское общество и го-
сударственные учреждения стремятся функционировать как два необ-
ходимых аспекта, отдельных, но смежных, разных, но взаимосвязанных». 

«Культурный Монреаль» – это культурная сеть Монреаля
(Квебек, Канада). Ниже приведены фрагменты из их веб-сайта.

Весной 2001 года более 200 представителей разных культурных
профессий приняли участие в двадцати семинарах и пленар -
ном заседании, первой серии профессиональных встреч культур-
ной среды Монреаля. 10 октября 2001 года около 400 чело век
собрались на Монреальский культурный саммит. Избрав темой
«Культура на вершине», эта встреча стала кульминацией всех
обсуждений и консультаций и предпосылкой для граждан сов-
местно определить культуре центральную роль в развитии
Монреаля. Официальное создание организации 28 февраля
2002 года увенчало десятилетний период обсуждений, в кото-
рых участвовало культурное сообщество Монреаля. 

Миссией «Культурного Монреаля» является «центральная роль
культуры в развитии Монреаля». «Культурный Монреаль» – это
независимая неприбыльная организация, объединяющая людей
разных профессий, заинтересованных в поддержке культуры
во всех ее формах как главного компонента развития Монреаля.

Вставка Е. «Культурный Монреаль»
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«Культурный Монреаль» – это место для размышлений, диа-

лога и действий, предназначенное для культурного сообщества,
политических и экономических организаций, принимающих
политические решения, граждан.

«Культурный Монреаль» принимает участие в определении 
и познании культуры Монреаля во всем ее богатстве и разно-
образии, проводя исследовательскую, аналитическую, комму-
никационную и образовательную деятельность.

Деятельность. Чтобы исполнить свою миссию и достичь глав-
ных целей, «Культурный Монреаль» работает с культурным со-
обществом, политическими и общественными директивными
органами и общественностью, стараясь постоянно привлекать
их к такой деятельности. Объединение: Управление организа-
цией, чтобы стать динамическим местом встречи для мобили-
зации людей, поддерживающих миссию и цели «Культурного
Монреаля». Информирование: Повышение квалификации и под-
держка общественного вмешательства через документацию,
исследования и аналитическую деятельность, а также содей-
ствие распространению информации благодаря организации
мероприятий и развитию сети. Углубление знаний: Поощрение
народ ной поддержки и признание культуры через много -
стороннюю деятельность, учитывающую специфику городской
структуры и разнообразие культурных практик Монреаля. Со -
гласование: Поддержка тесных связей с разными сообществами
и партнерами на местном, региональном и национальном
уровнях с целью содействовать созданию культурных при -
оритетов территории. Посредничество: Вынос общих проблем
и вопросов на рассмотрение государственных и частных ди-
рективных органов; поощрение участия культурной среды 
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сообщества в партнерских сетях, процессах консультирования
и принятия решений.

«Культурный Монреаль»:
Публикует разные документальные высказывания мнений: 

записки, редакционные статьи, доклады, точки зрения.
Состоит из нескольких комиссий, определяющих направле-

ния деятельности организации и руководства к действию.
Заказывает и распространяет исследовательские и аналити-

ческие материалы, такие как отчет, подготовленный Ричардом
Флоридой о культурной жизнеспособности города [2005].

Организовывает публичные встречи с многочисленными го-
стями и докладчиками, в частности саммит «Монреаль – куль-
турная столица», запланированный на 7-8 ноября 2007 года. 

Выпускает электронный вестник «Инфо-Культурный Монреаль»
и журнал «Культуры Монреаля».

Финансируется за счет членских взносов, Министерства культуры
и коммуникаций, Цирка дю Солей и бюджета города Монреаль.

Дополнительную информацию о «Культурном Монреале» можно найти на сайте 
www.culturemonreal.ca. 

Еще одним примером участия граждан в формировании культурной по-
литики стала разработка культурной стратегии города Загреба. В статье,
написанной для проекта «Активные граждане, местные культуры, европей-
ская политика» (см. Вставку Ё), Андреа Златар отмечает, что «на началь -
ной стадии разработки культурной стратегии муниципалет органи зовал
широкие дискуссии с «новыми видами коллективности» (независимой,
молодежной, субкультурной), которые открыли новые рассказы, «скры-
тые гетеротопии». Другие очень интересные практики были развиты 
в рамках программы «Политика в поддержку культуры» (см. Вставку М),
например, в области Тимиш в Румынии или в городе Пловдив в Болгарии. 



«Какую роль играет хорватская столица в общенациональном
культурном развитии? Это вполне законный вопрос. Можно ли
говорить о культурной идентичности (или, точнее, культурных
идентичностях) Загреба? Существует ли определенная страте-
гия или культурная политика на уровне города? Каким образом
можно понятие устойчивого культурного развития перенести
с национального на городской уровень? Подобные вопросы мы
держали в уме, когда формировали нашу культурную стра-
 тегию», – пишет Андреа Златар, бывшая руководительница 
городского управления культуры Загреба.

Подобно другим центральноевропейским и восточноевропей-
ским городам, Загреб в 1990-е годы пережил сложные времена.
С одной стороны, стремительно развивался процесс приватиза-
ции, когда «не учитывались особенности предприятий культуры
и возможные отрицательные последствия их приватизации», то
есть, «большинство издательств были разрушены, а сеть книж-
ных магазинов опустошена». С другой стороны, в Загребе по яви-
лось много новых молодежных и независимых проектов, лежа -
щих в основе современной культурной жизни и обеспечиваю-
щих культурную стабильность – факт, о котором часто забывают,
не замечают или вовсе отрицают его.

На начальном этапе разработки культурной стратегии За-
гребу хватило мужества открыто проанализировать трудно-
сти, с которыми сталкиваются независимые инициативы: 
а именно, «угрозу, что государство и город только софинан -
сируют такую культурную деятельность, в то время когда 
бюджетные организации культуры получают финансирование
на программы, оплату труда и содержание. (…) Необходимо
учесть связь меж ду культурной продукцией, создаваемой сетью
учреждений культуры, и той, которая создается вне ее. 
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Вставка Ё. Скрытые гетеротопии Загреба



Формирование культурной политики Загреба должно быть 
открытым, охватив весь сектор культуры».

Андреа Златар считает, что к культурному планированию
должны быть привлечены «новые типы коллективности», 
(1) «цель которых состоит не в реализации некой главной идеи,
достижении желаемого результата или цели, а в самом про-
цессе созидания», (2) «которые стирают границы между искус-
ством, как отдельной сферой деятельности, и ежедневной
жизнью» и (3) которые создают творческое напряжение между
«личным и коллективным». Независимая молодежная культура
очень часто воплощает эти черты и, как отмечает Златар, её
представителей следует привлекать в качестве главных учас-
ников процесса культурного планирования.

Одним из примеров может быть «серия публичных встреч, 
организованных весной 2005 года, с целью познакомиться с мо-
лодежной и независимой культурами, рассмотреть связь между
культурной политикой города и независимой культурой, а так -
же проблемы, связанные с пространством для независимой 
и молодежной культур. Иногда дискуссии были острыми и слож-
ными, но помогли выявить абсолютно разные точки зрения на
то, как участники воспринимают и трактуют единую и общую
для нас – хотя бы на определенное время – реальность (…). 
В итоге, конечная цель дискуссиии – совместная декларация 
о необходимости обеспечить пространство для независимой
культурной деятельности и молодежной культуры – была до-
стигнута: декларацию подписали главные политические пар-
тии, как правительственные, так и опозиционные, и в течение
следующих четырех лет политической жизни мы сможем уви-
деть результаты (или, можно сказать – судьбу) такого решения».
Многие города боятся открытого обсуждения. Опыт Андреи
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Златар показывает, что открытые обсуждения раскрывают соб-
ственно сущность города, а обсуждения с участием молодеж-
ного и независмого секторов культуры являются необходимым
условием для выявления невидимых городов, в которых мы
живем, «отличного и другого Загреба, невидимого для обычных
прохожих». По словам Андреи Златар, благодаря дискус сси ям
удалось выявить скрытые гетеротопии: «согласно опре делению
Фуко, гетеротопические места – это своеобразная локализиро-
ванная утопия (…). Сила гетеротопий состоит в их способности
изменять реальность, накладываться на нее, стирать ее, [а] от-
личие от классических утопий состоит в том, что гетеротопии
существуют в нашей будничной жизни». 

Полностью статья Андреи Златар доступна на сайте www.policiesforculture.org

Главной темой «Задания на 21 век для культуры» является участие
граждан и гражданского общества. Статья 5 определяет, что «к главным
принципам хорошего управления относятся прозрачность информации,
публичное участие в разработке концепции культурной политики, при-
нятия политических решений и оценке программ и проектов», а статья
19 указывает на обязательства «использовать соответствующие инстру-
менты для обеспечения демократического участия граждан в формиро-
вании, реализации и оценке государственной культурной политики».
Статья 11 устанавливает, что «культурная политика должна уравно -
вешивать государственные и частные интересы, функции государства 
и институализацию культуры. Чрезмерная институализация или неогра-
ниченная власть рынка как единственного дистрибутора культурных 
ресурсов рискованы и препятствуют динамическому развитию культур-
ных систем. Независимая инициатива граждан, личная или же в составе
общественных организаций или движений, лежат в основе культурной
свободы». 
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6. К новому пониманию гражданства

Воплощение участия граждан в практику культурной политики есть
одним из заданий (еще неразвитой) модели культурной политики, осно-
ванной на правах человека и культурном разнообразии. Прежде, чем
изучать, как построена эта модель (см. ниже, путем картирования и пла-
нирования культуры), необходимо рассмотреть понятия гражданства, 
озвученные в культурной политике прошлых лет, при помощи Франко
Бьянкини [Franco Bianchini, 2006] и его исследования, написанного для
проекта «Активные граждане, местные культуры, европейская политика»:
«После Второй мировой войны культурная политика западноевропей-
ских городов воплотила разные концепции культуры и граж данства. Од-
нако новые концепции не заменяли предыдущие, а скорее были привиты
к ним, создавая противоречивые обоснования для культурного вмеша-
тельства городов. Начиная с середины 1940-х годов, историю фор миро -
вания городской культурной политики в либеральных демократиях
Западной Европы можно разделить на три больших этапа, отражающие
разные концепции упомянутого гражданства. Доминирующей концеп-
цией, которая существовала после окончания войны до конца 1960-х го -
дов, была концепция социального гражданства. На втором этапе с конца
1960-х до середины 1980-х годов во многих городах параллельно с со-
циальным гражданством появилось более инновационное и радикаль-
ное понятие эмансипационного гражданства. На третьем этапе, с середины
1980-х годов до сегодня много городских администраций, вынужденных
реагировать на экономическую реструктуризацию, увеличение конку-
ренции между городами и фискальное давление со стороны неолибе-
рального государства, воспринимают и социальное, и эмансипационное
гражданство вторичными. Приоритетом же считают международный
имидж и местную привлекательность города для иностранных компаний
в поисках краткосрочной экономической прибыли на инвестиции в куль-
туру». Более подробный анализ см. во Вставке Ж.  



Вставка Ж. Концепции гражданства

Концепции гражданства, принятые в культурной политике
второй половины 20 в. в западноевропейских странах, описал
Франко Бьянкини:

– Социальное гражданство (середина 1940-х–конец 1960-х годов)
базировалось на стремлении «предоставить культурные услуги
как продолжение государства благосостояния» и понимало
«культуру в традиционном, узком значении, главным образом
как расположенные в центре города организации высокой
культуры, привязанные к определенным помещениям». Клю-
чевым словом была «демократизация культуры», опирающаяся
на полномочия экспертов определять культурную ценность 
и роль государства в «цивилизировании» большинства населе-
ния, чтобы сделать культуру более доступной широким  массам
(…). Такая концепция культуры предусматривала определен-
ное социальное обязательство части работников культуры
стремиться к самосовершенствованию путем активного при-
обретения научных и критических навыков, повышая таким
образом продуктивность труда и общий культурный уровень
общества. При этом априори предполагалось, что культура, 
в которой упомянутые работники принимали участие, была
унаследована ими и дарована им, и что они не могли оставить
своих следов в ней или создать ее (…). Сохранялась концепция
гомогенной, национальной культуры, опущенная сверху ин-
теллектуальной элитой.

– Эмансипационное гражданство (конец 1960-х–середина
1980-х годов) «делало акцент на важности участия населения 
в культурной деятельности как пути социальной эмансипации
и развития общества. Определение «культура» расширилось,
вобрав в себя современные и популярные формы, такие как
электронная музыка, видео, фотография, комиксы и настенная
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живопись. Во многих городах появилась новая инфраструктура
районных центров культуры, которые теперь соединяли обра-
зование взрослых с молодежной и творческой деятельностью
(…). Двумя главными стратегиями реализации целей эманси-
пационной культурной политики городов было их вмешатель-
ство для создания общего публичного пространства и местной
самобытности, а также предоставление возможности людям 
с ограниченными правами и незащищенным группам населе-
ния высказать свое мнение, воспринять себя как сознательное
сообщество и сделать свое присутствие ощутимым в возрожде-
нии публичной сферы».

– «Уклон вправо в политическом климате большинства за-
падноевропейских стран и увеличивающееся давление на 
финансовые ресурсы органов местного самоуправления ото -
двинули на второй план предыдущие этапы социального 
и эмансипационного гражданства (…). Во многих городах по -
явились новые экономические аргументы. Составной частью
маркетинга города и международной конкурентноспособности,
призванной привлечь мобильный международный капитал 
и профессиональный персонал, все чаще начали рассматривать
активную, космополитическую культурную жизнь (…). На сло-
вах сохранилась поддержка социального и эмансипационного
гражданства, [при этом] можно отметить полное отсуствие кон-
цепции гражданства, которая бы обосновывала культурную 
политику городов, сосредоточенную исключительно на между -
народной экономической конкурентноспособности».

Полностью работу Франко Бьянкини читайте на сайте www.policiesforculture.org. 
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60 Бьянкини предлагает перейти к новому понятию гражданства, «чтобы
преодолеть деструктивные тенденции международной конкуренции,
искажающей попытки культуризированного возрождения городов с се-
редины 1980-х годов». Это новое понятие должно опираться не на подход
с точки зрения коммуны, «предполагающий существование зараннее уста-
новленного консенсуса», а «на свободную систему (…), созданную путем
самоорганизации независимых субъектов гражданского общества, когда
город предлагает обучение и активно требует проектов и идей во всех
отраслях городской политики (…). Вместе с тем требуется более инте-
грированный подход к формированию культурной политики городов. 
В основу его должно быть положено широкое антропологическое опре-
деление «культуры» как «образа жизни». Такая стратегия должна изучить
и задействовать все культурыне ресурсы города, начиная с физического
плана и дизайна, архитектурного и индустриального наследия, местных
традиционных промыслов, разнообразия навыков и искусств и кончая
публичными местами, организацией образования и культуры, туристиче-
ской привлекательностью и представлениями о городе, состоящими из
мифов, жизненного опыта, культурных и информационных образов. Эта
стратегия должна преодолеть разграничение между общественным, го-
сударственным и частным секторами, разными корпоративными ин те -
ресами и разными профессиональными дисциплинами. Она должна
содействовать развитию более консультативных и открытых подходов 
к формированию политики, обеспечивая более широкие формы обучения
политических деятелей (…). Чтобы установить четкую и логически обос-
нованную законность культурного гражданства в городе, необходимо вос-
создать основополагающую идею о городе, как об отдельном проекте, 
с целью расширить культурные горизонты и усилить способность пере-
планировать будничную жизнь и публичную сферу».

В своем увлекательном исследовании «Культурная ценность и кризис
легитимности» Джон Холден [John Holden, 2006, 10] пишет, что «система
культуры» превратилась в какой-то закрытый и раздраженный разговор
между деятелями искусства и политиками, в то время как первые полосы



61средств массовой информации играют деструктивную роль в отноше-
ниях между политикой и общественностью». Холден подчеркивает, что
«эти проблемы носят явно системный характер, но решения их должны
исходить от профессиналов культуры (…). Это потребует от них муже-
ства, убежденности и радикальности в поисках новых путей создания
большей легитимности непосредственно с гражданами. Практика дока-
зывает, что такой подход может быть успешным и удовлетворить все
заинтересованные стороны – политиков, самих деятелей искусства 
и прежде всего – широкую общественность». 

Четко определяет проблему и Микель Эчебарриа [Mikel Etxebarrнa,
2005, 10]. «Нашей публичной политике не достает участия граждан в по-
литике на местном уровне, так же как на всех уровнях управления. Мы
понимаем, что стимулировать и развить участие граждан не всегда про-
сто. Сложность процесса участия объясняется среди прочего расцветом
индивидуализма и отсутствием ясных, определенных собеседников, хотя
верно и то, что унаследованная инертность администрирования и чрез-
мерная секретность являются причинами, которые в самих органах го-
сударственного управления препятствуют процессу участия граждан.
Составление стратегических планов ознаменовало прогресс в развитии
участия через усиление координации и руководства территориальных
администраций, но следует также отметить, что это участие ограничи-
лось, главным образом, представителями экономического, социального 
и культурного секторов, государственного или частного, действующих
на определенной территории, в то время как участие граждан, конечных
потребителей государственных услуг, не было принято во внимание. Что
касается культуры, то большинством получателей наших государствен-
ных услуг, кроме деятелей искусства, профессинальных творческих сою-
зов и т.д., являются граждане, в основном не члены творческих союзов
и не представители организаций культуры. Поэтому от нас требуются
усилия, чтобы достичь их, поощрить и сделать возможным их участие 
в определении государственной политики, пользователями которой они
должны быть». 



Любая программа, направленная на развитие участия граждан в фор-
мировании культурной политики, требует пересмотра состава субъектов
участия. В культурной сфере существует определенная традиция обсуж-
дения проблем между государственным сектором и субъектами, пред-
ставляющими организации культуры, частные или негосударственные,
на всех стадиях творческого цикла: обучения, создания, производства,
распространения, тиражирования, сохранения. Но сегодня этого уже не-
достаточно. Теперь возникает явная потребность расширить базу учас тия,
иными словами, опосредствованно – «культурные ресурсы» опре делен-
ной территории (см. вставки И и К о культурном картировании и пла-
нировании). С одной стороны, это должно происходить в направлении
организаций и ассоциаций, которые, собственно говоря, не действуют
как субъекты культуры – например, местные СМИ, компании новых тех-
нологий, местные ассоциации, школы, тренинговые центры и т.д. С дру-
гой стороны, важно двигаться непосредственно к гражданам, как
поль зователям и «потребителям» культуры, так и к другим (например,
жителям, живущим по соседству с учреждениями культуры, профсоюзам,
спортсменам и т.д.). Идеи и инструменты создаются именно с этой целью.
Больше не может быть извинений за то, что граждане не привлечены 
к процессу формирования культурной политики. Субъекты культуры
разрабатывали свои исследования и программы, придерживаясь логики
изолиционизма и элитарности. Но если культура должна быть постав-
лена в центр жизни наших сообществ, мы обязаны взять на вооружение
процессы, помогающие рассказать о наших планах, программах и поли-
тике всем гражданам. Это просто вопрос связи с общественностью. 

Сегодня инициативы «снизу – вверх» (от НГО, народных движений 
и ассоциаций, международных сетей партнерсва, общественных фондов)
и «сверху – вниз» (от государственных организаций) встречаются в рам-
ках сотрудничества по формированию политики. Поэтому важно раз-
 вивать принцип «прикасайтесь, пожалуйста», предложенный Эдуардом
Миральесом в его статье, написанной для проекта «Активные граждане,
местные культуры, европейская политика» (см. Вставку З).

62



Эдуард Миральес, начальник отдела внешних связей управ-
ления культуры правительства провинции (дипутасьо) Барсе-
лона активно защищает новую форму связи между культурой,
политикой и гражданством. Он предлагает ввести принцип
«прикасайтесь, пожалуйста» в отношениях между государством
(на разных уровнях управления) и обществом. Несмотря на то,
что этот принцип изобретен на юге Западной Европы, его
можно применить где угодно. 

«Диалог между сферой государственного управления (даже на
региональном, провинциальном и местном уровнях) и сферой
организации общества традиционно основывался на теоре -
тическом и внешнем уважении – чтобы удержаться от общих 
и взаимных «прикасаний» друг к другу как гарантии выжива-
ния, – что скрывало в себе по крайней мере две структурные
болезни, от которых необходимо срочно избавиться: недоста-
точность формальных механизмов легитимизации демократичес-
кого представительства и соблазн корпоратизации некоторых
закостеневших ассоциаций при уменьшении общественной
массы и чрезмерном уровне рассредоточения и фрагментации.
Так же, как без «крепкого» государства (пусть децентрализи-
рованного, партисипативного и субсидиарного) демократия
слабая, без организованного, гибкого и динамического обще-
ства демократия неполная. Поэтому необходимо избавиться от
наследственного табу «не прикасаться» как главного условия
демократического возрождения. В этом смысле принцип «при-
касайтесь, пожалуйста» означает принятие в качестве единого
и необходимого предложение програмных инициатив и пре-
доставление структурных корректирующих механизмов одной
стороне другой. Так же, как организованное гражданское 
общество имеет право и обязанность сказать руководящему 
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обществу, что оно делает, а что не делает, и как это необходимо
делать, руководящее общество может и должно поступать так
же по отношению к ассоциациям. В равной степени или
прежде всего это касается местного уровня».

Эдуард Миральес говорит о необходимости критически оце-
нить богатство движения культурных ассоциаций, поскольку:
а) оно «в основном неоднородное, разрозненное и несовершен-
ное: традиционные и практически не обновляемые ассоциации
с относительно низким уровнем участия сосуществуют с плохо
структуризированными группировками, в которых представ-
лена молодежь, осуществляющая очень интересные проекты»;
б) «относительная активность профессиональных союзов в искус -
стве и культуре (ассоциаций, не определяющих в основном свою
деятельность на местном уровне) контрастирует с низким при-
сутствием или отсутствием ассоциаций, связанных с культур-
ным потреблением или практикой»; в) «чрезмерный уровень
эндогамии, некая склонность к повторяемости, другими сло-
вами, общее отсутствие привлекательности и качества в меро-
приятиях и предложениях культурных ассоциаций».

Местную культурную политику необходимо критически рас -
сматривать по тому же признаку, поскольку третий сектор не-
достаточно привлекают к ее разработке, реализации и оценке.
Миральес указывает на «отрицательные последствия политики
умолчания (…). Местная политика в области культуры, как пра-
вило, рассматривала вопрос союзов, участия, народных движе-
ний, волонтерства и/или «организованного» общества с узко
тактических и коньюнктурных позиций». Иногда участие по-
нимали исключительно как логику управления культурными
услугами и учреждениями, а не как главный элемент «про-
граммы» собственно культурной политики».
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Миральес высказывает мысль о том, что учреждения культуры

могут играть роль инструментов в создании организованного
культурного гражданства, но «при этом являются не единствен-
ным инструментом, так же как их функция состоит не только 
в том, чтобы быть близкими к гражданам». Если точнее, то стра-
тегическое значение местных учреждений культуры в постро е -
нии организованного гражданского общества обуслов лено по
крайней мере тремя главными причинами: (а) «систоло-диасто -
лическим», словно ток крови через сердце, движением через
эти учрежения представителей культуры и культурных ини-
циатив определенной территории. У учреждений культуры
есть специфическая способность, вытекающая из их символи-
ческих возможностей, захватывать неорганизованных людей 
и плохо структурированные инициативы и возвращать их назад
в их среду более согласованными и с добавленной стоимостью;
(б) они играют главную роль в управляемом переходе от пас-
сивного пользования услугами или посещения мероприятий 
к более или менее активному формулированию предложений,
словом, к более или менее независимому возложению на себя
всей или частичной ответственности в управлении; (в) так же
они имеют стратегическое значение в переходе от индивиду-
альных инициатив, неформальных группировок с плохой ор-
ганизацией к сплоченным ассоциациям». 

Полностью статью Эдуарда Миральеса читайте на сайте www.policiesforculture.org. 

7. Картирование культурных ресурсов и планирование
Осуществление новой культурной политики по поддержке гражданства

опирается на последовательные и устойчивые процессы картирования
культурных ресурсов и планирования. Эти процессы пока не стали ос-
новным течением в Европе. И хотя в последнее десятилетие разные 



66 европейские города обратились к ним при разработке своей культурной
стратегии, только некоторые добились успеха в долгострочной переспек-
тиве, использовав упомянутые идеи в полной степени. И тут нет ничего
странного; это свидетельство слабости культурных «агентов», спорных мо-
ментов в культурной сфере (в частности, «требования» инструментализи-
ровать культуру) и, прежде всего, необходимости долгосрочной работы,
учась на ошибках. Eppur si muove («И все-таки она вертится!»).

Для начала разделим картирование культурных ресурсов и планиро-
вание, воспользовавшись для этого выводами и статьями Колина Мер-
сера [Colin Mercer, 2002, 2006]. Картирование должно стать первым
шагом, включая в себя идентификацию и регистрацию ресурсов. Плани-
рование же связано с использованием ресурсов в целях развития. 

Колин Мерсер поддерживает культурное гражданство в ши-
роком смысле и предлагает ключи к некоторым инструментам,
которые позволят городам и странам двигаться к этой цели. 
В статье, написанной для проекта «Активные граждане, мест-
ные культуры, европейская политика», Мерсер приводит
объяснение, что такое картирование культурных ресурсов:

«Это решающее условие для формирования политики при
участии граждан и активного привлечения сообщества и жите -
лей как субъектов, так и объектов планирования. В данном
контексте мы говорим о картировании, привлекающем граж-
дан к открытию или обновлению ценнос тей и ресурсов для
культурной политики и развития.

Картирование культурных ресурсов лучше всего описала из-
вестная австралийская исследовательница культуры абори -
генов, профессор и политический деятель Марсия Ленгтон:
«Картирование включает идентификацию и регистрацию

Вставка И. Картирование культурных ресурсов
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культурных ресурсов определенной территории в целях соци-
ального, экономического и культурного развития. Путем кар-
тирования сообщества и группы интересов, составляющие их,
могут фиксировать свои культурные практики и ресурсы, 
а также другие нематериальные активы, такие как ощущение
места и общественные ценности. Карты культурных ресурсов
могут включать субъективный опыт, разные общественные
ценности, множество объяснений и толкований, а также более
утилитарный «культурный инвентарь». Идентифицированные
местные и культурные ценности могут быть положены в основу
планирования культурного туризма и стратегии экологичес -
кого туризма, проектирования тематической архитектуры 
и развития культурных индустрий».

Какое это может иметь значение в контексте разработки куль-
турной политики при участии общественности? Один из отве-
тов на этот вопрос состоит в том, что это главный инструмент
«оценки культурного капитала» или «культурной оценки сооб-
щества». Инструмент исследования и консультирования, имею-
щий целью не просто оценку культуры определенного со -
общества или региона, но и вовлечение граждан.

Как объясняет Амаресвар Галла, «целью является отметить
устойчивые и активные сообщества, более сплоченные об-
щественные сети, большее доверие в сообществе и найденное
чувство самопонимания и понимание местности, а также рас -
тущую способность сообщества к комплексному рассмотрению
собственных потребностей… Это требует открытого подхода,
признающего культурные желания разных частей сообщества,
в частности групп, которые в другом случае могут оказаться
маргинализированными в культурном, социальном или эконо-
мическом плане». 



(…) Это построение культурной политики в действии, состоя-
щем из открытия/обновления базы культурных ресурсов со-
общества и системы принятия решений, как мобилизировать
эти ресурсы – другими словами, партисипативной культурной
политики». 

Планирование – это процесс, объединяющий исполнителей, цели, ме-
роприятия, ресурсы и ожидаемые результаты, как составные части опре-
деленного проекта. В действительности мы, каждый отдельно, плани -
руем разные аспекты нашей будничной деятельности, хотя и не назы-
ваем это планированием. Планирование, пусть и не так упрощенно, при-
меняют в деятельности организаций, в частности тех, которые отвечают
за муниципальную культурную политику. «Культурное планирование не
означает планирование культуры, а скорее гарантирует, что культурные
соображения будут присуствовать во всех процессах планирования 
и развития», пишет Колин Мерсер. Более подробное определение куль-
турного планирования приведено во Вставке К. 

Приведенные ниже фрагменты взяты из статьи Колина Мер-
сера, написанной для проекта «Активные граждане, местные
культуры, европейская политика».

«Культурное планирование не означает «планирование куль-
туры», а скорее гарантирует, что «культурный элемент», куль-
турные соображения, культурные ресурсы будут присуствовать
на каждом этапе планирования и разработки политики. Это
главный механизм вовлечения граждан в реальное и матери-
альное формирование культурной политики. 
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Вставка К. Культурное планирование



Если культура означает идентичность, образ жизни, поведе-
ние, этические нормы, управление и формы организации буд-
ничного существования, то это не сложно поддержать. Если же
мы решаем строить политику относительно культуры или свя-
зать культуру с целями развития, то принимаем также – прямо
или опосредованно – логику планирования. То есть, планиро-
вание касается не только «жесткой инфраструктуры», но и «гиб-
кой» и креативной инфраструктуры: людей и того, что они
способны или не способны совершить. 

Как замечает Франко Бьянкини, культурное планирование –
это «сложное искусство». Они может быть простым и поверх-
ностным, создавая развлекательную и зрелищную маску, чтобы
спрятать более глубокую социальную и экономическую неспра -
ведливость. Самым неудачным примером может быть создание
лучшего в мире культурного центра, вокруг которого будет ца-
рить упадок, пустые улицы, ограниченный общественный транс -
порт, бездомные семьи и обанкротившиеся предприятия. Это
не культурное планирование.

Несколько лучший, но далекий от удовлетворительного вида
культурного планирования определяет необходимые шаги
после того, как проектировщики завершат свою работу: то есть,
культурное планирование выполняет функцию украшения или
эстетического улучшения. Это не культурное планирование.
Ни первое, ни второе таким быть не может. Ни первое, ни вто-
рое нельзя назвать культурным планированием в настоящем
значении этого понятия. 

Так что же в действительности означает культурное плани-
рование? Позволю себе подытожить такими словами: культурное
планирование является стратегическим и целостным использова-
нием культурных ресурсов в развитии сообщества». 

Полностью статью Колина Мерсера читайте на сайте www.policiesforculture.org.
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70 В озвучивании нового образца культурной политики центральную роль
должны сыграть органы местного самоуправления. Эту мысль Колин
Мерсер сформулировал так: «В основу любой реакции на возможности
или угрозы реальной глобализации (в экономическом, социальном и эти-
ческом понимании) следует класть не проявление отчаяния, а развитие
эндогенной способности создавать местность, создавать продукты, опыт,
воспоминания, рассказы, истории и образы, утверждающие – это то, где,
кем и чем мы есть и как мы себя отличаем и воспринимаем (…). Органы мест-
ного самоуправления и местная политика выступают «моторами» и дви-
жущей силой эффективного участия населения в этом процессе. Но речь
идет не просто о логике «предоставления услуг» или «субсидирования»:
тут возможна и другая роль – фасилитации, посредничества или бро-
керства» [Mercer, 2006a, 2]. 

8. Институционная инновация
Развитие новой культурной политики по поддержке гражданства тре-

бует структурной инновации, или, другими словами, новой политичес -
кой архитектуры. Эдуард Миральес [Eduard Miralles, 2004], указывая на
обратную связь между масштабом «культурного» проекта и реальным
участием менеджеров культуры, иронически замечает: «Культура стано-
вится слишком важной, чтобы оставлять ее в руках культурной поли-
тики (…). В то время, как присутствие тех, кого традиционно считают
«менеджерами культуры» – независимо в данном случае от их специаль-
ного, политического или многоотраслевого профиля, – в «стратегичес -
ких» культурных проектах, как правило, обратно пропорционально
значимости этих проектов, участие менеджеров тех отделов, которые
традиционно считаются «жесткими» – экономика, городское планирова-
ние и т.д. – становится прямо пропорциональным. Более того, присутст -
вие культуры в инструментах местного планирования далеко не опти-
мально. Преобладающее «требование» к культуре касается ее инст ру мен -
тализации. Управления или отделы культуры почти никогда не принимают



71участия в инструментах или процессах местного планирования, ими
часто пренебрегают или же заставляют возлагать на себя обязательства,
принятые в других отраслях. В то же время сектор культуры остается
инертным: чрезмерная внутрення разрозненность, представители куль-
туры слишком замкнутые в своих концептуальных башнях и действиях,
руководствуясь внутренней логикой, а не думая о гражданах.

Управлениям культуры необходимо занять надлежащее место и требо-
вать ведущей роли. Культурные права как базис, культурное разнообра-
зие как проблема и возможность, и внутренние ценности культуры
(память, творчество, критическое мышление, традиции, качество, кра-
сота, разнообразие и, возможно, другие) могут стать успешными ключе-
выми словами. Если управления культуры не возьмут на себя ведущую
роль, культуру поглотят экономические, социальные или экологические
задания. Как никогда ранее, главное, что требуется для  провозглашения
решающего значения культуры, это – мужество, а (в нашем случае) гла-
шатаями должны стать муниципальные управления культуры.

По мнению Джона Холдена [John Holden, 2006, 58-59], под институ-
ционной инновацией подразумевается то, что «национальная политика
должна четче и смелее формулировать свои культурные цели и объяс-
нять право граждан наслаждаться и увлекаться культурой – право, установ-
ленное в статье 27 (1) Всеобщей декларации ООН о правах человека».
Холден отмечает также, что «политики должны демонстрировать боль-
ший пример в приобщении к культуре и увлеченности ее», что «должна
быть новая, подкрепленная законом обязанность местных органов влас -
ти вкладывать средства в создание культурных ценностей, независимая
от количественных определений или необходимости учитывать другие
приоритеты органов местного самоуправления», что «региональную по-
литику следует избавить от зацикленности на экономическом развитии
и охватить более широкий круг проблем», что «культуре необходим
определенный «рисковый капитал», не только для культурного произ-
водства, но и для институционной инновации», и что «потребуется новое
задание для аналитических и проектных разработок, учитывая растущую



72 заинтересованность в культурных ценностях. Одним из аспектов новой
системы станет фокусирование на вопросах организационной способно-
сти к изменениям, а также на результатах и последствиях культурной
деятельности». Наконец, Холден отмечает также, что требуется более
полный диалог, «отбросив или объяснив культурную терминологию при
общении с общественностью», а также «озвучив голос всего сектора куль-
туры и создав форум для взаимодействия с общественностью» (возмож но,
по образцу «Культурного Монреаля», см. Вставку Е). 

К этому следует добавить еще тренинг как важный компонент инс -
титуционной инновации. Готовы ли органы местного самоуправления
выполнить задания «фасилитации, посредничества или брокерства»? Го-
товы ли государственные служащие и менеджеры культуры использовать
сложные альянсы? Готовы ли организации культуры привлечь более раз-
нообразную общественность?

Национальные правительства работают над созданием новых институ-
ционных систем. Колин Мерсер ратует за формирование условий стра-
тегических возможностей для нового поколения культурной политики.
Несомненно, главная ответственность возглагается на национальные
правительства (поскольку программы, начатые ими, могут быть обяза-
тельными для исполнения органами местного самоуправления), хотя на-
циональные федерации муниципалитетов также играют важную роль.
Во Вставке Л рассматриваются такие полезные инициативы, как ILAP 
(в Австралии) и LSP – LAA (в Великобритании). 

Колин Мерсер призывает органы местного самоуправления
«создать условия стратегических возможностей» для нового по-
коления культурной политики, которая должна «быть реализи-
рована в контексте участия общественности», содействуя «раз-
 витию новых форм гражданства» и одновременно «активно

Вставка Л. Построение управления по формированию культурной политики при участии общественности
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мобилизируя разные виды человеческого, социального и куль-
турного капитала, ресурсной базы, главным источником под-
держки которой является культурная политика». Новое по -
коление культурной политики должно опираться на «развитие
согласованной архитектоники стратегии и планирования –
можно сказать, архитектоники партисипативного управления –
культурной политики. Это архитектоника «заинтересованых
сторон», привлекающая граждан, сообщество, органы власти,
негосударственные организации и частный сектор». Это также
вопрос поощрения процессов картирования культурных 
ресурсов и планирования, в которых сообщество – граждане –
выступает не просто пассивным «объектом» планирования, но
и активным «субъектом».

Европа должна понять и приспособить к своему региональ-
ному контексту практику культурного планирования, сущест -
вующую в других частях мира. К таким очень интересным
территориям, у которых европейские города и государства
могут поучиться, относятся, среди прочих, Австралия и Новая
Зеландия. По мнению Колина Мерсера, «одним из характер-
ных образцов архитектоники стратегии и планирования, в ко-
торой партисипативное картирование и планирование могут
занять соответствующее место, есть опыт «Комплексного пла-
нирования местных территорий» (Integrated Local Area Plan-
ning, ILAP), развитый в 1990-х годах Ассоциацией органов
местного самоуправления Австралии (ALGA)».

Мерсер утверждает, что «документ для обсуждения, вводя-
щий комплексное планирование (ILAP)  в Австралии – «Уста-
новление связей: к комплексному планированию местных
территорий», – опубликованный Ассоциацией органов мест-
ного самоуправления Австралии (ALGA) в конце 1992 года,
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отлично подытоживает проблемы, цели, интересы и заинтере-
сованные стороны, задействованные в этом подходе. Ком-
плексное планирование местных территорий, как свидетель -
ствует документ, соединяет такие подходы: (а) стратегическое
планирование, рассматривающее в широком понимании весь
спектр материальных, экологических, экономических, соци-
альных и культурных условий, проблем и потребностей мест-
ных территорий (выделение автора); (б) координация между
органами и сферами управления для обеспечения эффективной
связи сосредоточения смежных программ, капитальных рас-
ходов и процессов регулирования на ключевых вопросах 
и приоритетных потребностях, определенных стратегическим
планированием; (в) эффективное корпоративное планирова-
ние и менеджмент со стороны ответственного местного совета
в совершении планирования и мероприятий по реализации»
[См. «Пособие по комплексному планированию местных тер-
риторий», Ассоциация органов местного самоуправления 
Австралии [A Guide to Integrated Local Area Planning (ALGA,
1993)].

В своей статье Мерсер описывает также новейшие достиже-
ния в общественном планировании в Великобритании, где
«предлагается модель возможных преимуществ от соединения
элементов месной политики и структуры управления по под-
держке партисипативной культурной политики». Каждая мест-
ная власть в Англии должна разработать «Стратегию устой -
чивого сообщества». (…) Такая стратегия сформулирована Мест-
ным стратегическим партнерством (Local Strategic Partnership,
LSP), состоящим из представителей органов местного само -
управления, общественных групп, предпринимателей, по-
 лиции, сферы зравоохранения, образования, других служб 
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и потребителей услуг. Во многих отраслях были созданы
группы культурных интересов или консорциумы, чтобы иметь
представительство или лоббировать интересы в Местном стра-
тегическом партнерстве. Кроме разработки стратегии сообще-
ства (включая интеграцию существующей стратегии культур-
ного развития), Местное стратегическое партнерство отвечает
за составление Договора местной территории (Local Area Agree-
ment, LAA). Этот документ представляет собой финансовое со -
глашение, в котором приоритеты устанавливаются органами
местного самоуправления и заинтересованными сторонами со-
общества (гражданами); в документе определяются особые по-
следствия, такие как «обогащение жизни людей, укрепление
сообществ и улучшение мест проживания через культуру 
и спорт, включая библиотеки и историческую среду». Эти по-
следствия оцениваются при помощи специальных показателей
эффективности, учитывающих культурные возможности и уча-
стие этнических групп в культурных мероприятиях и развле-
чениях. Хотя еще рано оценивать успех или неудачу такого
механизма, который только предоставляется органам местного
самоуправления, понятно, что это дает важный шанс поставить
культурную политику в круг главных вопросов государствен-
ной политики и в то же время открывает возможность для
более стабильного участия граждан. Так, Совет по вопросам
культуры и искусств Англии (национальный распорядитель
средств на культуру и искусства) признал стратегическое зна-
чение договоров местных территорий.

Подробней читайте на сайте www.communities.gov.uk/laa.



Не менее важными для институционной инновации являются общест-
венные организации. Создающиеся национальные профессиональные
сети становятся надежными платформами защиты культуры. В Канаде
Сеть творческих городов24 собрала муниципальных работников куль-
туры «с целью объединить людей, имеющих общую среду деятельности,
чтобы сделать нас более эффективными в культурном развитии наших
сообществ путем обмена опытом, знаниями, информацией и лучшими
практиками». В Австралии Сеть культурного развития штата Виктория25,
созданная в 2000 году, объединяет «сообщества, деятелей искусства,
местные советы и борется за то, чтобы придать широкому искусству 
и культурному самовыражению главенствующую роль в построении
более здорового, заинтересованого и устойчивого общества».

В такой же степени и международные сети способны разработать кон-
цептуальные подходы для заинтересованных органов местного само -
управления. Региональная рамковая программа «Политика в поддержку
культуры» является общественной инициативой, которую осуществляют
Ассоциация ЕКУМЕСТ (Бухарест) и Европейский культурный фонд 
с целью ввести принцип расширенного участия в разработку, реализа-
цию и оценку новой эффективной культурной политики в странах
Южной и Восточной Европы (см. Вставку М). 

«Политика в поддержку культуры» действует, начиная
с 2000 го да. Программа построена на трехсторонней эффек-
тивной связи между гражданским обществом, исполнительной
властью и законодательной властью в формировании поли-
тики, влияющей на культурный сектор. В основу программы
положено признание того факта, что государственная политика
в области культуры будет иметь устойчивое влияние только
тогда, когда заинтересованные граждане, к которым эта политика
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обращена, примут участие в ее формировании. Основное вни-
мание уделяется поискам каналов связи между этими уровнями
(не привыкшими взаимодействовать), а также поощрению фор-
мирования партисипативной культурной политики в области
культуры, когда независимый сектор имеет возможность вы-
сказать свое мнение. Программа содействовала разработке 
и поддержала несколько местных инициатив, имеющих целью
воплотить теорию в жизнь в форме конкретных действий.

Вот некоторые примеры:
– Разработка стратегии культурного развития города Плов-

див (Болгария) и создание механизмов активного обществен-
ного диалога;

– Клубкультура – Политический форум: новая роль независи-
мого, неприбыльного и неорганизованного сектора культуры
в процессе формирования политики. Институт средств инфор-
мации, Загреб, Хорватия;

– Платформа нового подхода к культуре в Черногории. Диа-
логовый центр им. Нансена в Подгореце, Черногория. 

Подробней о проектах (более 20), сети (более 100 партнеров) и программе в целом 
читайте на сайте www.policiesforculture.org.
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Часть 2

83-118
Как разработать культурную (городскую) политику
широкого участия_Саньин Драгоевич*

* Саньин Драгоевич преподает курс социологии культуры и массовых коммуникаций, информационной
и культурной политики на факультете политических наук Загребского университета. Читает лекции
по стратегии менеджмента культуры в Академии театрального искусства Загреба. Выступает кон-
сультантом по вопросам культурной политики, менеджмента культуры и систем культурной инфор-
мации ряда международных организаций, в частности ЮНЕСКО, Совета Европы и Европейского
культурного фонда. Саньин Драгоевич читает лекции на международных курсах в Вене, Кремсе, Дуб-
ровнике, Амстердаме и Белграде, является членом редколлегии научных и культурологических жур-
налов. Его работы публиковались на хорватском, английском, русском и украинском языках.  





Анализ проблем и возможностей, преимуществ и помех � Определение
главных целей и приоритетных действий � Определение главных игро -
ков � Основные этапы � Отправная точка � Картирование куль -
тур ных ресурсов � Нужно ли составлять стратегический план? �Ос нов ные риски и как их избежать � Основные средства, инстру мен ты
и действия � Процедуры мониторинга и оценка этапов.

Вступление
Сегодня, как никогда раньше, города конкурируют между собой. Если

в прежние времена центром было море, казавшееся опасным и ис -
полненным угроз, то теперь его сменила главная площадь города или 
небольшого городка, отражающая и вызывающая желания, мечты, вос -
хищение и грусть. Именно стремления граждан влияют на развитие или
упадок отдельного города или городского пространства. Так, когда-то
заселенная территория на юге Средиземноморья, в Северной Африке,
процветавшая в прошлом, постепенно превращается в пустыню. Время
учит, что мы в буквальном смысле шагаем по чужим костям. И наши
голоса в действительности очень часто оказываются шепотом наших
предков. Мы познаем себя главным образом, изучая пространство,
освоенное кем-то и до нас.

1. Анализ проблем и возможностей, преимуществ и помех 
Каждый город сталкивается с проблемами. Даже с кризисом. Его следует

понимать как сложную проблему, а преодоление кризиса – как твор ческий
процесс. Часто нам приходится прибегать к антикризисному управлению,
чтобы начать процесс всестороннего развития города. Главный признак
кризисного города – высокий уровень непредсказуемости. С этим можно
справиться при помощи так называемого адаптационного стратегического
планирования. Осознание того, что город или городок моби лизирует наши
мысли и мечты, благодаря чему могуть открыться настоящие творческие
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возможности, есть главным фактором преодоления глубокого кризиса, 
к которому, как правило, приводит неконтролируемое и хаотическое
развитие. Вот почему городское планирование занимает центральное
место в перечне проблем, которые необходимо решить. Если эксперты 
и люди, принимающие политические решения, не чувствуют, не осозна -
ют и не разделяют понимание приближающегося кризиса и необ -
ходимости прибегнуть к антикризисному управлению, они не захотят
работать вместе, и развитие города будет осуществляться до некоторой
степени дисгармонично и несогласованно. 

Непросто держать в уме множество важных сопутствующих проблем, ко-
торые следует при этом учитывать. Вот, например, бездомные, которые
могут обитать по соседству. Если их лучше понять и предоставить свободу
действий в открытии собственного маленького или большого дела, можно
добиться удивительных результатов. Активные программы развития в
области культуры и искусства способны быстро дать им возможность
организовать новые творческие платформы и создать собственную «ду-
ховную» среду. Одновременно эти успехи привлекут тисячи заинтересо-
ванных глаз, не менее проблемных и преисполненных надежд. 

Такое мышление – в новой структуре коллективно объединенных мыс-
лей, душ и духовности – отличается от будничного подхода. Действи-
тельно, самые продуктивные идеи рождаются в процессе обмена мыс лями.
Новые планы жизнедеятельности и развития города будут обречены на
провал, если не станут общим творением всех граждан. В частности,
очень важно привлечь к этому самых критически настроенных жителей.
Они практически всегда с интересом относятся к планам развития, не
боясь утраты прежнего качества или стандартов. Часто они возлагают на
себя роль «теневой» городской администрации, поддерживающей или,
наоборот, критикующей создаваемую новую форму города. 

Провести относительно простой анализ текущей культурной ситуации
в отдельном городе или городке можно при помощи аналитического
упражнения, показанного на Рисунке 1. Это упражнение поможет вы -
явить сегодняшние культурные потребности города. И – что важнее –
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Рисунок 1. Анализ культурных потребностей
[рассматриваемые потребности – а, б, э, к, р, с]
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сфокусировать внимание на будущих потребностях, которые хотелось
бы удовлетворить завтра. 

2. Определение главных целей и приоритетных действий
Цели и приоритеты должны быть четко определены и направлены не

на отдельного жителя, а главным образом на разные группы населения,
имеющие схожие признаки. Следует также избегать переотягощения
краткосрочными действиями в течение ограниченного периода, что
может вызвать только ощущение истощенности.

Не надо скрупулезно детализировать цель. Необходимо сформулиро-
вать 5-10 главных целей, четко определить приоритетные действия, по
крайней мере, на первые 3-5 лет. Успешной формулой может быть сое-
динение уличных проектов, дарующих свежую энергию и надежды, с не-
сколькими новыми капиталовложениями в сферу культуры, сопровождая
это длительными, тщательно разработанными учебными программами,
вносящими новые профессиональные подходы, знания и навыки в суще-
ствующие учреждения и организации культуры, творческие и культур-
ные проекты. 

Надо стремиться к тому, чтобы достижение целей и приоритетов не
только можно было измерить, но чтобы оно было видимым, то есть СМИ
должны отслеживать и объяснять (пропагандировать) достижения в спе-
циальных статьях и интервью, а также путем освещения разных местных
культурных событий и творческих выступлений. 

3. Определение главных игроков 
Нередко мы достигаем видимых результатов после десяти, а то и более

лет, после сотен, если не тысяч попыток найти выход из нашего «серого
окружающего мира». Для любого общего возрождения города или го-
родка требуется сильная политическая воля наряду с новым типом энер-
гичного и ответственного управления. Неопытные новички, занявшие
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высокие должности в городской администрации, большую часть своего
времени скорее всего посвятят рассмотрению ситуации, пониманию про-
цедурных вопросов и выяснению внутренней культурной системы города.
Поэтому чрезвычайно важно собрать всех ответсвенных ключевых игроков
и организовать сотрудничество с самого начала их деятельности. Достичь
так называемого «эффекта скачкообразного развития» невозможно без,
по крайней мере, четырех условий. А именно:

1) ЯСНОГО ПОДХОДА, КАК ДОСТИЧЬ ИЗМЕНЕНИЙ, ТО ЕСТЬ:
а. сверху-вниз;
б. опираясь на широкие массы;
в. снизу-вверх;
г. соединяя подходы и определяя этапы, в соответствии с уровнем 

политики 
2) СОЗДАННОЙ ГРУППЫ ГЛАВНЫХ ЭКСПЕРТОВ, которая будет

использовать одновременно междисциплинарные, мультидисципли-
нарные и кросс-дисциплинарные методы и в состав которой, в частности,
войдут:  

а. специалисты по вопросам культурной политики и культурного 
развития;

б. специалисты по вопросам городского планирования;
в. организаторы и продюссеры культурной жизни;
г. туроператоры;
д. работники сети базовых организаций культуры;
е. специалисты по вопросам транспорта и коммуникаций;
ё. специалисты по истории и символическому капиталу местности;
ж. археологи;
з. писатели, знающие историю и легенды города;
и. представители частного сектора;
к. самые изобретательные деятели искусства, работающие над возрож-

дением города;
л. работники социо-культурной сферы.
Все они, по сути, представляют душу общего проекта и политики. 
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3) ЧЕТКОГО ПОДБОРА РАБОЧИХ ЗАДАНИЙ с точными графиками
и перечнем желаемых ресурсов, необходимых для выполнения заданий
(не только финансовых, но и информационных, организационных, тех-
нических и пространственных). Каждый график должен не только опре-
делять ответсвенных лиц, но и коротко излагать их задания и ожидаемые
результаты и последствия.

4) ПУБЛИЧНОЙ ВИДИМОСТИ И ОЦЕНКИ ПУБЛИЧНОСТИ. В наше
время для того, чтобы успешно формировать политику участия, чрезвы-
чайно важно с самого начала привлечь СМИ. Необходимо действовать
выборочно, стараясь работать с лучшими специалистами в разных областях.  

Освещение в СМИ важно также для политиков, необходимо понимать,
что для большинства из них это возможность собственной публичной ви-
димости. То же самое касается депутатов, государственных (городских)
руководителей, общественных деятелей и создателей общественного 
мнения. 

Учитывая сказанное выше, желательно привлекать новые группы заинте-
ресованных граждан к общему процессу, не забывая о студентах, роди те лях,
детях, специалистах в области образования и профессионального обучения,
любителях и молодых людях, представляющих разные субкультуры. 

4. Основные этапы 
Даже если точно следовать всем вышеупомянутым действиям, адапта-

ционное стратегическое планирование может потребовать иногда сложных
решений, отличающихся высоким уровнем риска (или даже возможнос -
тью провала). Что касается формирования партисипативной культурной
политики, то мы, собственно, уменьшаем риск на уровне опыта, общего
стремления и чувства единства всех вовлеченных сторон. Правда, при
этом требуются критическое мышление, способность и со ответсвующее
умение перевести наш герметический, автореферативный язык как можно
большей группе сторонников. Для того, чтобы решить эту (постоянную)
проблему, необходимо, прежде всего, составить разные виды документов.
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89ТАБЛИЦА 1 предлагает инструмент для анализа различных аспектов
существующей культурной политики, что может помочь в определении
приоритетов будущих действий. Основная конечная цель этого анализа –
набросок некоторых стратегических сценариев развития города. Эти сце-
нарии, собственно говоря, должны ответить на вопрос, в городе какого
типа мы (то есть, жители города) хотели бы жить. Ясно, что в итоге, после
открытого публичного обсуждения необходимо выбрать один сценарий, ко-
торый в большинстве случаев оказывается своеобразной компиляцией
из всех предложенных до этого версий. 

5. Отправная точка
Как только удалось договориться о будущем сценарии городского раз-

вития, можно приниматься за составление долгосрочной стратегии 
развития города. Лучше всего начинать с общей стратегии культурного
раз вития в виде комплексного документа, содержащего лишь самые глав-
ные стратегические элементы будущего развития города. Но подго-
товить такой оперативный документ невозможно без определенных
аналитических предпосылок. Если оказывается, что в городе понимают
стремление стать на новый путь развития, тогда предпочтительнее раз-
работать стратегический план. Но в большинстве случаев происходит
по-другому: о сценарии будущего развития или видении такого разви-
тия неизвестно, или же сценарии развития противоречивы, а поддержка
со стороны экспертов и общественности очень низкая. Поэтому необ-
ходимо прежде всего составить подробную карту имеющихся и потен-
циальных культурных ресурсов. 

6. Картирование культурных ресурсов
Картирование культурных ресурсов города – это сосредоточение вни-

мания на более широких компонентах, измерениях и возможностях дея-
тельности в сфере культуры. В то же время картирование – это процесс
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идентификации, систематизации, регистрации и возможного (повтор-
ного) использования или обновления культурных активов. Этот процесс
должен осуществляться как можно шире и включать всю материальную
инфраструктуру, а именно: музеи, театры, галереи, архивы, библиотеки,
словом, все учреждения культуры. При этом следует учитывать и город-
ское пространство как ресурс. Сюда входят, в частности, памятники,
церкви, площади, старые промышленные зоны, разные районы, а также
городские окраины. Возможно, наиболее важная часть процесса карти-
рования связана с разными историями, рассказами, легендами, обрядами,
общественными ритуалами (как, например, народное шествие), карна-
валами и праздниками, которые может предложить город. Наконец, не-
обходимо отметить в карте различные формы творческой и культурной
деятельности, традиционные и новейшие технологии, художественные
промыслы, моду, дизайн. 

В целом процесс картирования призван переопределить культурное
предложение и облегчить самоиндентификацию города. Тут очень важна
изобретательность, чтобы соединить разные элементы рассматриваемых
культурных ресурсов. Но при этом не следует забывать о качестве кар-
тирования и о том, как эти культурные ресурсы используются сегодня.
От культуры и искусства всегда ожидают наивысшего качества, вырази-
тельности и автентичности – словом, классности. Главная цель карти-
рования – изменить культурную жизнь, чтобы обеспечить всеобщее 
и широкое использование культуры, радость и удовольствие от культур-
ного разнообразия и богатства города и его окрестностей.  

7. Нужно ли составлять стратегический план?
Простым ответом будет: да. Но при этом надо ответить на следующие

допольнительные вопросы:
а. Кто выступит инициатором подготовки стратегического плана или планов? 
б. Как будет скоординировано стратегическое планирование на разных

уровнях (национальном, региональном, городском)? 
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26 Подробнее об этом можно прочитать в книге Милены Драгишевич-Шешич и Саньина Драгоевича
«Art Management in Turbulent Times: Adaptable Quality Management»; Boekmanstudies / European Cultural
Foundation, Amsterdam 2005.

в. Какой тип или типы стратегического плана или планов ожидаются?
Кто будет их составлять? Кто будет использовать, как и в каких целях?
Кто будет оценивать? Как и за какой период? 

Довольно часто в соответсвующей литературе можно найти мысль 
о том, что лучшим решением на всех этапах стратегического планирова -
ния будет разработка плана одновременно на трех уровнях (националь-
ном, региональном и городском). Но в действительности такое случается
редко. Согласно другой точке зрения, у каждого типа пла нирования свое
качество и сфера действия. Например, национальный страте ги ческий
план рассматривает, прежде всего, самые важные цели и приоритеты
культурного развития, в частности, в сферу его действия входят самые
большие и самые важные части культурной сети, а также большие про -
екты реконструкции и нового строительства. 

Принято считать, что на региональном уровне возможна лучшая взаи-
мосвязь между территориальным объемом планирования и оптимальным
использованием культурных ресурсов. В целом, территориальные еди-
ницы, как правило, не очень большие, и это вызывает у людей, занятых 
в процессе, чувство ответственности за стратегический план: они ощущают
связь с приоритетами плана и способность справиться с объемом заданий.

На третьем уровне в центр стратегического планирования города долж -
ны быть поставлены учтенные желания граждан и улучшение качества их
жизни. Сегодня стратегическое планирование в Европе чаще всего свя-
зывают с городским планированием, учитывая всю сложность процесса.

Даже когда ясно, для какой территории разрабатывается стратегиче-
ский план, необходимо выбрать между общим концептуальным плани-
рованием или планированием, направленным на организационный
диагноз, самооценку и стратегический план организации. В частности, 
в смутные времена, когда нет ощущения внутренней стабильности, когда
неадекватно распределяются ресурсы, не хватает специалистов, царит
аппатия, последняя форма – организационный подход – лучше всего26.

Таким образом, возвращаясь к поставленным в начале этого раздела
вопросам, можем теперь ответить так: самая правильная отправная
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точка – это одновременное начало органами государственной власти на
разных уровнях процесса скоординированного стратегического планиро-
вания. Инициатором может быть сектор неприбыльных организаций
или даже частный сектор, особенно, когда речь идет об отдельном сег-
менте городского стратегического планирования.

Вопрос координации наиболее важный, если мы хотим достичь культур-
ных изменений и системного развития. Главные угрозы скординирован-
ного подхода – это сложность и длительность процесса. Высокие ожидания
будет продуктивнее всего возложить на городской уровень, поскольку он
наиболее оперативный, тут можно надеяться на быстрые результаты.

Стратегические планы можно разделить на три типа:
1) Во-первых, это простой план, так называемый общий стратегический

план, рассматривающий только самые главные элементы плана (видение,
миссию, намерения и цели, стратегические комбинации, главные про-
граммы, а также оценку конкретных заданий). 

2) Во-вторых, это документ целостного выполнения, направленный, 
в частности, на улучшения разных системных аспектов культурной дея-
тельности и культурной политики, таких как: художественное творчество,
обновление и реконструкция, эстетическое образование, меж секторное
взаимодействие, международное культурное сотрудничество, культур-
ная анимация и посредничество, сохранение памятников культуры, рас-
пространение культуры (библиотеки, центры культуры), потребление
культуры, культурное производство, развитие творческих индустрий 
и культурного туризма и т.д. То есть, этот документ охватывает те облас -
ти деятельности, которые город считает приоритетными.

3) В-третьих, это институционный или организационный стратегический
план. В конечном итоге самые высокие надежды всегда возлагают на него,
особенно при реализации творческих или программных частей стратеги -
ческого плана. Этот тип стратегического плана должен быть очень точным
и охватывать все необходимые аспекты организационной деятельности.
Отдельного внимания заслуживают: 

а. план развития человеческих ресурсов;
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б. планирование материальных ресурсов: информация, пространство,
технические средства, финансирование (фандрейзинг или лоббирование,
полный бюджетный план);

в. развитие связей с общественностью и идентификация организаций;
г. концепция и стратегия маркетинга;
д. контроль, мониторинг и оценка. 

8. Основные риски и как их избежать 
Если мы хотим разработать партисипативную культурную политику

или политику расширенного участия, то должны подумать о взаимосвязи
главных шагов. Довольно часто мы, как жители городов, не знаем, 
в каком типе города в действительности хотели бы жить. Возможно, мы
понимаем неотложные проблемы, но не в состоянии додуматься, как 
решить их, в какие сроки, и кто реально будет это делать. Наилучший
путь преодолеть такие проблемы – это подобрать подходящие образцы
европейских городов, отвечающие целям возрождения вашего города.
Конечно, у разных европейских городов и разные модели развития.
Определяющим фактором в выборе образца может послужить размер го-
рода; с другой стороны, это могут быть оригинальные идеи, необычное
соединение важной культурной инфраструктуры, общая концепция куль-
турной жизни или использования творческого потенциала города.

Используя или даже копируя любой образец, необходимо, конечно, не
забывать, что наше признание зависит от самобытности достижений 
и подходов. Наиболее успешный путь совершить изменение – обеспечить,
чтобы такое действие или инициатива были видимыми и касались ши-
рокой общественности. Так называемая Французская школа город ского
планирования может принять решение соорудить новое учреждение
культуры, некий музей, дополненный очаровательным местом для 
прогулок. Другие же могут отдать предпочтение большому торжествен-
ному событию, празднествам в городе, в части которых может быть пред-
ложение о новом образе и развитии города. 
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95Если составлять перечень проблем, то на первое место мы, скорее бы
всего, поставили отсутствие видения. Планирование города может по-
требовать, по крайней мере, 5-10 лет, прежде чем сформируется новая
«идея» города. Очень сложно подобрать команду ведущих специалистов и
экспертов, которые бы оставались вместе в течение длительного проекта
и были по-прежнему заинтересованны в нем. Чтобы решить эту проблему,
необходимо  в ходе выполнения проекта организовывать открытые плат-
формы и оперативные сети сотрудничества на конкурсной основе, а также
поощрять народные инициативы в построении культурной политики. 
У всех этих начинаний должна быть комплексная направленность. Такой
подход позволит создать динамическую модель культурной политики, 
в которой будут задействованы большинство работников и деятелей куль-
туры и искусства. В качестве возможного средства пре одолеть ощущение
усталости или растерянности можеть быть открытие клуба культурных 
дискуссий, где главные учасники процесса будут представлять достижения
и где можно будет обсудить будущие пути развития [См. Рисунок 2].

Поскольку весь процесс базируется на знаниях и навыках специалис тов,
одним из приоритетов является постоянное обучение и передача знаний.
Подготовка тренеров – это лишь один из методов. Сюда же относятся
обучение через действие, обучение решать проблемы, обучение путем ис-
следования. Особое внимание следует всегда уделять разнообразию
группы, ее реальной и будущей способности определить и трансформи-
ровать общую культурную политику.

Наконец, необходимо постоянно анализировать проект. Важно создать
карту существующих ресурсов, что поможет в предложении реалисти-
ческих будущих программ, проектов и инициатив. Поэтому существенными
являются мониторинг и оценка, определение степени одобрения и поддержки
новой городской политики гражданами. 

9. Основные средства, инструменты и действия
Средства и инструменты будут зависеть, прежде всего, от ответов 

на следующие вопросы:
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Рисунок 2. Возможное распределение ролей в формировании 
культурной политики расширенного участия 
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971) В течение какого времени мы бы хотели достичь наших целей 
и намерений?

2) Какие главные субъекты общего процесса?
3) Сколько программ, проектов и инициатив у нас есть и как они рас-

пределены по времени? 
4) Кто отвечает за каждое упомянутое задание?
5) Какие отдельные и общие ожидаемые результаты?
6) На какие крайние сроки следует ориентироваться?
[Все эти вопросы помещены в Таблице 2]

Средства, инструменты и действия зависят также от факторов «нетехни чес-
кого характера», таких как мотивы (личные и коллективные) относительно
участия в процессе, развитие процесса во времени, поведение в критиче-
с кие моменты реализации, понимание и поддержка со стороны всех учасни-
ков, а также распределение имеющихся ресурсов по этапам и на весь срок.

Одно из важнейших средств достижения успеха в определении и осуще -
ствлении культурной политики расширенного участия связано с необхо-
димостью разнообразных «дискуссионных форумов». Для ответ ственных
решений требуются встречи с самыми важными «носителями» общей
инициативы, в частности органами власти, инициировавшими процесс,
авторами концепции и идей, другими зачинателями процесса и пред-
ставителями разных общественных групп. Если такие собрания прово-
дить в свободной атмосфере, они будут оперативными и одновременно
создадут возможность мозгового штурма. 

Параллельно необходимо проводить семинары, симпозиумы и тренинги не
только с целью собрать и аккумулировать существующие знания, но и для
того, чтобы перепроверить новые подходы. Достаточно ли мы изо брета-
тельны, реально ли осуществление наших идей и концепций в течение
соответствующего времени и при соответствующем объеме финансов 
и, возможно, самый главный вопрос – создаем ли мы и системати зируем ли
новое знание, при помощи которого действительно перейдем на новую
стадию культурной политики города? 
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ТАБЛИЦА 2. График работ по выполнению городской культурной политики
расширенного участия

Период 1-й год 2-й год 3-й год 4-й год

Ц
ел

и
 и

н
ам

ер
ен

и
я

С
уб

ъ
ек

т
П

р
ог

р
ам

м
ы

,
п

р
ое

кт
ы

,
и

н
и

ц
и

ат
и

вы

О
тв

ет
ст

ве
н

н
ое

ли
ц

о
О

ж
и

да
ем

ы
е

р
ез

ул
ьт

ат
ы

К
он

еч
н

ы
й

ср
ок



Во многих случаях целесообразно проводить конференции доноров, ко-
торые намного эффективней, чем классические пресс-конференции или
конференции для СМИ. Такие мероприятия позволяют собрать вместе
всех значительных действующих лиц новой культурной политики го-
рода, определить их настоящую и потенциально особую роль в процессе,
а также степень их участия и преданности. Конференцию доноров можно
организовать вокруг конкретной культурной потребности, проекта или
инициативы. Но собранные средства следует использовать как можно
скорее, согласно пожеланиям доноров.  

Иногда толчком к новой партисипативной политике могут послужить
международные инициативы. В частности, это верно, если говорить о креп-
 ких сетях городов, таких как Еврогорода (Eurocities), престижных про-
граммах, таких как Культурные столицы Европы, или специальных
про граммах международных организаций, посвященных именно этой
цели (как, например, программа «Политика в поддержку культуры», осу-
ществляемая румынской Ассоциацией ЕКУМЕСТ и Европейским фон-
дом культуры в Амстердаме). Однако во всех случаях представители
города должны определить характер, объем и содержание, отвечающие
европейскому или мировому уровню. Не случайно, большинство горо-
дов, принимающих участие в этих программах, улучшили свою позицию
и возможности европейского сотрудничества.

Для реализации честолюбивых стратегических планов, призванных
обеспечить обновление города наиболее открытым образом, кроме стра-
тегического планирования, у нас есть, конечно, два очень важных инст -
румента, а именно: финансирование и регулирование. 

Что касается финансирования, то лучше испробовать и по возможнсти
осуществлять смешанное финансирование. Если оно будет успешным, то
действительно создаст творческую и совместную собственность в городе
и вокруг него. Ведь абсолютно верно то, что каждый житель может сделать
большой взнос в возрождение города: отдавая свое время, творческие спо-
собности, поддерживая культуру соучастия и совместного проживания,
заботясь о лучших сторонах городского пространства, принимая активное
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участие в определении и улучшении худших и нежелательных сторон. По-
нятно, что такое участие граждан следует сопровождать запланирован-
ным и предсказуемым финансированием из бюджета, а также частным
финансированием. Если мы действительно хотим достичь нового процве-
тания города, то должны полностью привлечь неприбыльный сектор, 
обладающий оперативными средствами. Очень часто органы местного 
самоуправления могут перенаправить местные налоги и сборы на опре-
деленные цели. Это делается преимущественно на основании распоря-
жений, согласно которым могут создаваться специальные фонды или
основываться фонды, часто с возложенными на них заданиями построить
отсутствующую часть сети или поддерживать разные проекты в опреде-
ленном помещении или на улице. 

Во многих странах существует так называемая ежегодная рента, когда
за аренду исторического памятника взымают сбор на реконструкцию
определенного объекта или используемого памятника. Это можно рас -
сматривать как особую меру в области культуры и искусства.

Часто городская власть использует конкретные культурные объекты ком-
мунальной собственности для формирования новой аудитории или соз-
дания нового содержания. В связи с этим давайте подумаем об открытии
Интернет-клубов, где молодежь может «зависать», создавать свою музыку,
развивать навыки в новейших технологиях или просто развлекаться в сво-
бодное время. Эти клубы особенно успешные, когда их поддерживают
местные фонды по развитию творчества и творческих индустрий.

Подводя итоги, можно сказать, что набор конкретных средств, инструмен-
тов и мер может существенно различаться в тех или других случаях, так
же как международные программы, схемы или платформы сотрудничества. 

10. Процедуры мониторинга и оценка этапов
В процессе внедрения новой и партисипативной культурной политики

эти слова особенно важны, поскольку необходимо оценить: 
1) Достигли ли мы наших целей (не слишком ли они претенциозны)?
2) Соотвественна ли наша организационная модель?
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1013) Привлекли ли мы внимание граждан, вызвали ли у них интерес 
и нашли ли поддержку? 

4) Удовлетворены ли главные инициаторы тем, как развивается процесс?
5) Какие изменения должны быть произведены, кем и в течение какого

времени? 
Процедуры хорошего мониторинга должны быть понятными. Именно

поэтому желательно привлекать ради объективности независимых экс-
пертов, национальных или международных, не принимавших участия 
в инициативе. Первая фаза мониторинга должна начинаться одновре-
менно с началом общего проекта. Но первая оценка осуществляется, как
правило, через год.

Для того, чтобы выполнить деликатное задание по оценке, необходимо
с самого начала сотрудничать с группой исследователей/экспертов для
определения параметров долгосрочного развития. Они могут включать:

1) достижение эстетического качества;
2) инновационный подход к программам и их реализации;
3) эффективное использование брошенных территорий под культурные

события;
4) достигнутый уровень доступности и участия;
5) степень понимания культурной политики города;
6) количество событий за городом – эффект децентрализации;
7) уровень регионального и международного сотрудничества;
8) привлечение разных групп и т.д.
Все эти параметры должны сопровождаться критериями и индикаторами.

К примеру, для первого параметра критерием могло бы быть использова-
ние экспериментального театра жестов, а индикатором – уровень удовле-
творения публики и ее желание придти на следующее представление этой
труппы. Для второго параметра критерием могло бы быть использование
открытого пространства или брошенной территории под театр, а индика-
тором – количество зрителей за определенный период времени.

Оценка, очевидно – одно из самых сложных заданий для каждой програм -
мы и, в частности, для культурной политики в целом. Именно поэтому



102 следует осуществлять поэтапную оценку; в большинстве случаев – после
первого года, в середине проекта и в конце планового периода (напри-
мер, после 4 лет). 

В заключение
Богатство местности превращается в одно из самых ценных качеств.

Нет безликих местностей. Каждая имеет свою энергетику. Иногда, если
говорить о действительно красивых городах или очаровательных угол-
ках мира, нас охватывает возбуждение от творческих возможностей 
человека. 

Партисипативная культурная политика будет успешной только тогда,
когда большинство населения понимает, поддерживает и наслаждается
культурной жизнью, которую создает эта политика. Это вызывает у лю -
дей чувство общих ценностей, которое должно быть неотъемлемой 
частью всей жизни города.  
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_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
обеспечение длительности  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
и последовательности процесса

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

2 Сбор показательных образцов города, в котором нам хотелось бы жить _____________________________________________________________________________________
анализ поучительных примеров в Европе 

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
картирование культурных ресурсов города  

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
какие культурные ресурсы хорошо развиты,  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
каким угрожает исчезновение, какие 

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
составляют наш потенциал?

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
какие у нас общие образы, рассказы и духовное  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
наследие? как структурирован наш культурный  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
и социальный капитал? какие его главные 

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
компоненты?

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
анализ кратко-, средне- и долгосрочных  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
потребностей и приоретных действий 

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

3 Оценка ценностной и процедурной основы изменений_____________________________________________________________________________________
социальная значимость базовых идей   

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
и пропагандируемых ценностей

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
открытость общих действий  

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

ПРИЛОЖЕНИЕ – КОНТРОЛЬНЫЙ ПЕРЕЧЕНЬ ВАЖНЫХ КОМПОНЕНТОВ,

ИЗМЕРЕНИЙ И ВОПРОСОВ  



наличие или отсутствие общих схем,  
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

инициатив, программ и платформ  
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

в каких местах мы можем собираться как жители 
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

города, какие места и возможности у нас есть 
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

для обсуждения общих проблем, в частности,  
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

проблем культурной политики города?
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

какие процедуры уже существуют (на основании 
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

законодательства, принятых решений,   
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

финансовых программ, конкурсов, программ 
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

местной поддержки и т.п.)? 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

способны ли мы не только внедрить наши 
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

инициативы, но и достичь поставленных целей? 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

является ли наш подход комплексным,  
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

целостным, межсекторным? 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

4 Связь между разными действующими лицами и учасниками_____________________________________________________________________________________
эксперты и специалисты

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
представители государственной администрации  

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
представители неприбыльных организаций 

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
частный сектор

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
представители разных субкультур  

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
представители маргинальных   

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
или незащищенных групп 

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
привлеченные люди с особыми потребностями 

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
представители местных спортивных  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
организаций

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
представители предместий или сельских 

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
окраин

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

104



105представители специалистов, отвечающих 
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

за городское планирование и строительство
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

учащиеся и студенты 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

представители людей «третьего возраста» 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

5 Профессиональная подготовка, стратегическое планирование 
и развитие организационных навыков _____________________________________________________________________________________
имеются ли у нас долгосрочные образовательные  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
программы по профессиональной подготовке  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
и стратегическому планированию?

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
проводим ли мы периодически тренинги  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
и симпозиумы по развитию навыков и повышению

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
знаний в области культуры и искусства 

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
(культурная политика и культурное развитие,  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
культурная политика и культурное   

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
планирование, связи с общественностью,   

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
проектный менеджмент, маркетинг и развитие   

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
аудитории, фандрейзинг и т.п.)?

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
ощущаем ли мы необходимость в выполнении  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
долгосрочного стратегического плана? 

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
знаем ли мы, кто и как выполнит  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
эти задания?

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
нужен ли нам опыт и помощь из других уголков 

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
страны или за ее границами, в частности,   

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
в области культуры и искусства?

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
планируем ли мы стать ведущим центром?  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
в какой области, с какой целью, при помощи  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
кого, каким образом и в течение какого времени?

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .



6 Публичная презентация и представительство_____________________________________________________________________________________
кто представляет разные аспекты культурной  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
политики, искусства, культурной деятельности и 

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
городского развития, каким образом и с какой целью?

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
какой вид коммуникации используется?

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
как представлены разные группы населения  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
(дети, студенты, деятели искусства, женщины и

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
мужчины, маргинальные группы, иммигранты и т.д.)?

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
какую роль играют СМИ в этом процессе?

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
поддерживаем ли мы идею открытого  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
и кооперативного сообщества и города?

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
связаны ли наши главные инициативы  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
с европейскими ценностями и идеей  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
европейского гражданства?

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
заметны ли представители трех секторов  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
в нашей деятельности, в частности,  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
неприбыльный и частный сектор?  

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
способны ли мы создать «модель или  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
образец успешности»?

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

7 Выполнение, оценка, мониторинг и передача знаний _____________________________________________________________________________________
следуем ли мы главной идеи, принципам 

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
и действиям, определенным в главных  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
документах или стратегическом плане?

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
способны ли мы разработать последовательную  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
систему показателей, при помощи которых  

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
мы можем судить, анализировать, доказывать 

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
или улучшать наши достижения или неудачи?

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
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107проводим ли мы публичные и профессиональные
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

обсуждения главных измерений нашей  
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

культурной политики и развития?
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

осуществляыем ли мы комплексную, цикличную 
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

(каждые 3-4 года) оценку культурной политики?
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

пользуемся ли мы для мониторинга и оценки 
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

европейскими методиками, исследованиями 
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

и документами?
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

регистрируем ли мы весь важный опыт, 
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

чтобы сделать его общедоступным?
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

пытаемся ли мы демонстрировать наш опыт  
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

и систематизировать его как новый тип  
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

европейских знаний?
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

проводим ли мы разные типы обучения, 
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

в частности, с целью передачи знаний на местном,
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

национальном и международном уровне?
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
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