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КОНФЛИКТА ИНТЕРЕСОВ (НА ПРИМЕРЕ ПЛАНА УПРАВЛЕНИЯ 
ОБЪЕКТОМ ВСЕМИРНОГО НАСЛЕДИЯ «КИЖСКИЙ ПОГОСТ») 

Т. А. Кодолова, Е. Д. Биктимирова  

Институт экономики Карельского научного центра РАН 

Социально=экономическая среда социума в современных условиях развития от=
личается конфликтогенностью, которая проявляется в различных сферах его жиз=
недеятельности. В настоящее время преодоление противоречий, возникающих 
относительно сохранения и использования объектов культурного наследия при 
столкновении субъектных интересов, осуществляется преимущественно админи=
стративно=правовыми и другими аналогичными мерами. Однако, как свидетель=
ствует практика, проблемы не решаются на должном уровне. Рассматривая спор=
ные ситуации относительно сохранения культурного наследия в наиболее обоб=
щающем виде, следует признать, что разрешить социальные противоречия чрез=
вычайно сложно. Это и определяет актуальность проблемы как с точки зрения 
теории, так и практики.  

К л ю ч е в ы е  с л о в а : план управления объектом Всемирного наследия, кон=
фликт интересов, модель алгоритма управления конфликтами, культурный ре=
сурс регионального развития. 

T. A. Kodolova, E. D. Biktimirova. CULTURAL HERITAGE MANAGEMENT 
IN A SITUATION OF CONFLICT OF INTERESTS (EXAMPLE OF THE «KIZHI 
POGOST» WORLD HERITAGE SITE) 

The modern socio=economic environment of the society is conflict=prone in its various 
spheres. Today, the main ways to overcome conflicts around conservation and use of 
cultural heritage where the interests of various actors collide are through 
administrative, legal and other similar mechanisms. In practice, however, the problems 
are not handled properly. Looking at cases of controversies regarding conservation of 
cultural heritage very generally, one has to admit that social contradictions are 
extremely difficult to resolve. This fact makes the issue highly topical, in both the 
theoretic and the practical sense. 

K e y  w o r d s : World Heritage Site Management Plan, conflict of interests, conflict 
management algorithm model, cultural resource of regional development. 

 
Сформировалось два диаметрально про=

тивоположных взгляда на значение конфлик=
тов в жизни человека и социума. Согласно од=
ному – конфликты всегда наносят вред и от 
них необходимо избавляться. Другая точка 

зрения рассматривает конфликт как сложное 
социально=психологическое явление, которое 
в определенных обстоятельствах может иметь 
прогрессивное влияние и положительную ре=
зультативность. В результате исследований 



 

 

аспекта управления конфликтами в проекте 
«Разработка Плана управления объектом Все=
мирного наследия „Кижский погост (Россия С 
544)“» пришли к выводу, что настоящий во=
прос является одним из центральных Плана 
управления, решение которого необходимо 
формализовать в виде инструмента решения 
конфликтов. 

План управления объектом представляет со=
бой комплексное планирование и концепцию 
деятельности, которые определяют цели и меры 
защиты, сохранения, использования и развития 
объектов Всемирного наследия (ОВН). В соот=
ветствии с Руководством по выполнению Конвен=
ции об охране Всемирного наследия от 1 февра=
ля 2005 г. План управления (ПУ) является обяза=
тельным для объектов, включенных в Список Все=
мирного наследия ЮНЕСКО [Конвенция…, 1975; 
Руководство…, 2000]. Документ призван согла=
совать интересы основных субъектов деятельно=
сти с целью снижения или снятия рисков по отно=
шению к ОВН и предложить алгоритм решения 
спорных ситуаций между ними.  

Столкновение разнонаправленных инте=
ресов в отношении культурных ценностей 
требует выработать принципы общественно=
го согласия. Для России разработка Планов 
управления объектами Всемирного культур=
ного наследия весьма актуальна, так как не 
для одного из 16 Планы не разработаны 
(2012 г.), а, следовательно, в свете сложив=
шейся ситуации номинировать новые особо 
ценные объекты культурного наследия РФ в 
Список Всемирного культурного наследия 
ЮНЕСКО становится проблематичным [Руко=
водство (действующее) по выполнению Кон=
венции…, 2005].  

В связи с требованиями международных 
миссий экспертов ЮНЕСКО по реставрации 
Преображенской церкви Кижского погоста, как 
ОВН (Kizhi Pogost, С 544) [Convention…, 1990], 
возникла потребность начать разработку Пла=
на управления Кижским погостом [Joint 
UNESCO=ICOMOS…, 8–17 April 2007]. В рамках 
данного проекта и предложена модель алго=
ритма решения конфликтов между субъектами 
[Контракт № 34/11 … с 2012 по 2022 гг.] 

В основу алгоритма легли теоретические по=
ложения исследований М. Дойча, Р. Дарендор=
фа, Л. Козера, Е. Н. Волкова, К. Томаса и др. Про=
цесс возникновения конфликтов и методов их ре=
шения рассматривается как инструментарий вы=
явления и решения конфликтов интересов. Сле=
дует констатировать, что конфликты в отношении 
объектов культурного наследия, являясь неотъ=
емлемой частью человеческого общества, могут 
успешно разрешаться. 

Изучение теоретической базы, международ=
ной и российской практики, использование ре=
зультатов исследований Проекта, связанных с 
определением заинтересованных сторон и их 
мотиваций в деятельности по отношению к ОВН 
«Кижский погост» [Отчет по I этапу…, 09.2011 г.], 
позволило определить основной принцип при 
разработке модели алгоритма разрешения кон=
фликтных ситуаций относительно объектов 
культурного наследия. Для каждого объекта 
Всемирного наследия необходима разработка 
процедуры для разрешения споров, соответст=
вующая не только международному законода=
тельству и рекомендациям экспертов ЮНЕСКО, 
но и правовой и институциональной среде в го=
сударстве. Каждый объект имеет свои особен=
ности, предопределенные индивидуальностью и 
месторасположением. 

В процессе работы над Планом управления 
«Кижский погост» проведен SWOT=анализ по вы=
явлению рисков с точки зрения угроз потери его 
подлинности (целостности) и возможности его 
эффективного использования. Выявленные фак=
торы ранжированы в соответствии с источниками 
возникновения рисков, что позволяет определять 
мероприятия по предотвращению и снижению 
воздействия негативных факторов на объект. 
Комплекс мероприятий сформирован с учетом 
преодоления столкновений интересов субъектов, 
несущих угрозу для Кижского погоста. 

При работе над алгоритмом решения кон=
фликтных ситуаций в условиях России необхо=
димо учитывать следующие моменты, которые 
могут спровоцировать новые конфликтные  си=
туации при реализации Планов управления 
объектами культурного наследия: 

1. Надлежит применять только законные 
методы, вводить практические и технические 
мероприятия, методы работы на региональном 
и местном уровнях, а также мероприятия, ко=
торые может применять государство, если уг=
рожает или может грозить в будущем опас=
ность объекту Всемирного культурного насле=
дия. Данное положение сложно реализовать в 
РФ, так как отсутствуют единый федеральный 
правовой акт и общие регламенты, специально 
ориентированные на сохранение, использова=
ние и управление объектами Всемирного на=
следия1. Следовательно, в российском законо=
______________ 

1 В нормативно=правовых актах РФ имеется несколько 
упоминаний общего характера относительно объектов 
Всемирного наследия (ФЗ № 73, 2002 г. «Об объектах 
культурного наследия (памятниках истории и культуры) 
народов Российской Федерации», п. 25 «Основания для 
включения объекта культурного наследия в Список 
Всемирного наследия и порядок представления 
соответствующей документации»; ФЗ № 15, ФЗ № 17 
2003, № 19, 2011 «О Музейном фонде Российской 
Федерации и музеях в Российской Федерации», ст. 18).  



 

 

дательстве существуют правовые лакуны соот=
ветствия международной нормативно=право=
вой базе в данной сфере (что было бы идеаль=
ным), а значит, имеются и возможности для ее 
адаптации, в том числе на основе опыта разра=
ботки Планов управления объектами в России 
(Ферапонтов монастырь, Вологодская область; 
Кижский погост, Республика Карелия и др.). 
Фактор эволюционного давления. Развитие 
объектов культурного наследия необходимо 
рассматривать в контексте общественного, 
пространственного развития и туристского ос=
воения, так как они являются факторами эво=
люционного давления. Определяя степень 
влияния на объект (строительные работы, по=
токи инвестиций, изменение характера ис=
пользования и др.), необходимо предусмот=
реть возникновение и решение возможных 
спорных ситуаций, связанных с интересами 
субъектной деятельности. Данный фактор учи=
тывается и при мониторинге выполнения ПУ, 
так как мониторинг является самым эффектив=
ным инструментом контроля состояния ОВН.  

2. Решение земельного вопроса – острей=
шая проблема и причина многочисленных кон=
фликтов, происходящих в отношении объектов 
Всемирного наследия. В Земельном кодексе РФ 
земли объектов культурного наследия отнесены к 
землям историко=культурного назначения, имею=
щим особый правовой режим (земли объектов 
Всемирного наследия, особо ценных объектов 
культурного наследия, объектов археологическо=
го наследия и историко=культурных заповедни=
ков не могут предоставляться в частную собст=
венность), однако существует правовая неопре=
деленность с установлением состава и границ 
объектов Всемирного наследия, охранных зон 
памятников и границ буферных зон (не легитим=
ное понятие) объекта1. В целях обеспечения со=
хранности объекта культурного наследия в его 
исторической среде на сопряженных с ним тер=
риториях определены зоны охраны объекта куль=
турного наследия: охранные зоны памятников 
культурного наследия, зона регулирования за=
стройки и хозяйственной деятельности, зона ох=
раняемого природного ландшафта [Об объектах 
культурного наследия…, ФЗ от 25.06.2002] 2. По 
законодательству также в пределах земель 
______________ 

1 «Уточнение пообъектного состава и границы 
территорий комплексных объектов культурного наследия 
городов Санкт=Петербурга, Великого Новгорода, 
Ярославля и других городов, включенных ЮНЕСКО в 
Список Всемирного наследия». Поручение Президента РФ 
по итогам совещания по проблемам сохранения 
культурного наследия, Великий Новгород, 2009 г. 

2 Зоны охраны Ансамбля Кижского погоста 
Постановлением Министерства культуры Российской 
Федерации определены как зона охраны объекта 
Всемирного наследия «Кижский погост», 2012 г. 

историко=культурного назначения, за грани=
цами земель населенных пунктов вводится 
особый правовой режим использования зе=
мель, запрещающий деятельность, несовмес=
тимую с основным назначением этих земель. 
Использование земельных участков, не отне=
сенных к землям историко=культурного назна=
чения и расположенных в указанных зонах ох=
раны, определяется правилами землепользо=
вания и застройки, в соответствии с требова=
ниями охраны памятников истории и культу=
ры. Ввиду проживания местных жителей на 
данных территориях, в том числе и резиден=
тов вследствие процесса приватизации сов=
хозных земель, особой привлекательности 
этих земель для бизнесменов и иных факто=
ров постоянно возникают конфликтные ситуа=
ции, которые, как правило, решаются в судеб=
ном порядке и связаны с фактами нецелевого 
использования земель и мошенничеством. В 
данном контексте «классическими» и «перма=
нентными» примерами стали конфликты, свя=
занные с застройкой земель Государственно=
го Бородинского военно=исторического му=
зея=заповедника и Государственного военно=
исторического и природного музея=заповед=
ника «Куликово поле» [Бородинский удел…, 
08.06.2011]3. В начале 2012 г. департамент го=
сударственного контроля и надзора в сфере 
культурного наследия Министерства культуры 
РФ принял решение о создании межведомст=
венной рабочей группы (Росреестр, Росиму=
щество, органы региональной и муниципаль=
ной исполнительной власти, прокуратура РФ 
и территориальные органы МВД РФ) по про=
блеме Бородинского музея=заповедника при 
Управлении Министерства культуры РФ по 
ЦФО. Следует также подчеркнуть, что на тер=
ритории Государственных музеев=заповедни=
ков, отнесенных к объектам исторического и 
культурного наследия федерального значения 
в соответствии с законодательством, разре=
шается проводить работы только по сохране=
нию памятника, а также вести хозяйственную 
деятельность, не нарушающую целостность 
музея и не создающую угрозу повреждения, 
разрушения или уничтожения памятника. Од=
______________ 

3 Земли, принадлежащие разным собственникам и 
пользователям, с различным видом разрешенного 
использования. Значительную часть составляют земли 
сельскохозяйственного назначения, находящиеся в 
разных формах собственности. Собственники земельных 
участков с целью максимального получения выгоды от 
использования своих участков проявляют инициативы по 
изменению вида разрешенного использования, 
строительства и пр. На законодательном уровне 
регламентов запрета на строительство или ограничения 
по видам сельскохозяйственной деятельности не 
существует. 



 

 

нако в реальности у большинства музеев=запо=
ведников границы на местности не определе=
ны, а значит, имеется почва для эскалации но=
вых конфликтов при решении данного вопроса. 

3. Комплексный подход к объектам Все2
мирного культурного наследия соответству=
ет требованиям международных конвенций 
[Convention…, 12.01.1989] и закрепляет наибо=
лее прогрессивную форму сохранения культур=
ного ландшафта в России со стороны музеев=
заповедников. Комплексный подход в работе 
по сохранению исторического и культурного 
наследия определен уставными задачами му=
зеев=заповедников, а соответственно напря=
мую корреспондируется с сохранением цело=
стности объектов Всемирного наследия с окру=
жающими культурными (археологические, ме=
мориальные и др. виды памятников, историче=
ские городские и сельские поселения) и при=
родными ландшафтами, а также сопровожде=
нием воспроизведения исторического уклада 
жизнедеятельности местных сообществ (ре=
месла, промыслы, традиционное природо= и 
землепользование, исторические технологии и 
др.). Одним из интересных и результативных 
примеров по комплексному восстановлению 
природно=исторического ландшафта на науч=
ной системной основе в России может служить 
опыт Государственного музея=заповедника 
«Куликово поле» [Гриценко..., 2011]. Феде=
ральное бюджетное учреждение культуры «Го=
сударственный архитектурный и этнографиче=
ский музей=заповедник „Кижи“», используя со=
временные наработки в сфере планирования 
развития и восстановления культурно=истори=
ческого ландшафта и ГИС=технологий, разра=
батывает План управления ландшафтом музея=
заповедника1. Архитектурно=пространственная 
среда о. Кижи при создании музея была нару=
шена. В связи с особой ценностью Кижского 
погоста в процессе восстановления компози=
ционного равновесия учитывается не только 
объем, облик и характер памятников, но и про=
странственные интервалы между ними, даю=
щие возможность обозревать и окружающую 
природу, и архитектурные объекты, и их гармо=
ничное расположение в историческом природ=
ном ландшафте. Вследствие несовершенства 
действующего законодательства в отношении 
таких сложных территорий, музей=заповедник 
не имеет достаточных организационно=право=
вых возможностей для выполнения возложен=
ных на него обязанностей, что и становится 
______________ 

1 Проект «Разработка Плана управления ландшафтами 
Федерального бюджетного учреждения культуры 
„Государственный архитектурный и этнографический 
музей=заповедник „Кижи“», Ярославская региональная 
общественно=экологическая организация «Ландшафт». 

почвой для возникновения конфликтных ситуа=
ций. Для снижения факторов риска, связанных 
с нарушением целостности объекта Всемирно=
го наследия с историко=культурной средой и 
природным окружением, необходимо акценти=
ровать внимание на использовании интегриро=
ванного подхода (охрана объектов историко=
культурного назначения и природных комплек=
сов) в российском законодательстве.  

4. Развитие сферы туризма на территориях, 
где размещаются объекты Всемирного насле=
дия, обусловливает и возможность развития са=
мой территории на основе просвещения членов 
местного сообщества об исключительности дан=
ных объектов в мировой истории культуры наро=
дов мира, а также их влияния на экономическое 
развитие территорий при соблюдении процессов 
сохранения и эффективного функционирования 
(использования) объектов. При этом туристская 
деятельность может оказывать и негативное воз=
действие на объекты Всемирного наследия, если 
антропогенное давление превосходит допусти=
мую нагрузку и грозит утратой подлинности и це=
лостности объектов, в том числе и в пространст=
венном аспекте. Поэтому при разработке страте=
гий перспектив и ограничений в развитии туриз=
ма и управления экскурсантами (объем турист=
ского потока, который может принять объект, его 
обслуживающая инфраструктура, границы для 
туристского развития и маркетинга и др.) необхо=
димо учитывать интересы всех заинтересован=
ных субъектов данной сферы деятельности для 
исключения конфликтных ситуаций. 

5. Учет международных практик, транс2
ферт и адаптация технологий по разработке 
и реализации Планов управления объектами 
Всемирного наследия в России происходит в 
условиях неравнозначного и равномерного их 
восприятия субъектами как институциональной 
среды, так и общества в силу разных социаль=
ных, культурных, экономических, правовых, 
технологических и др. причин. Настоящее про=
воцирует и определяет конфликты интересов 
между субъектами деятельности относительно 
объектов Всемирного наследия.  

Таким образом, обозначенные пять моментов 
необходимо учитывать при разработке алгоритма 
решения конфликтных ситуаций для конкретных 
объектов Всемирного культурного наследия, так 
как они отвечают основному положению теорети=
ческих исследований, определяющему, что все 
конфликты должны решаться в рамках культурного 
и социального контекста. В ходе исследований бы=
ла разработана модель алгоритма решения кон=
фликтов на примере объекта Всемирного насле=
дия «Кижский погост» (рис.)2. 
______________ 

2 Пирамида конфликта по [Волков, 2007]. 



 

 

 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Модель алгоритма решения конфликтов  
 
 
 

нет 

Комитет 
Всемирного 
наследия  
ЮНЕСКО 

Переговоры между субъектами 
спорной ситуации 

да

Мониторинг разрешения конфликтной ситуации 

Выполнение конкретных действий по решению конфликта 

На основе ситуационного подхода определение сторон, интересов 
(мотивов) субъектов и предмета конфликта  

Общественный 
совет по ОВН 

«Кижский погост» 

Государственный 
совет РФ по 
вопросам ОВН 

Корректировка мероприятий Плана управления  
в связи с разрешением спорных ситуаций 

Мониторинг выполнения Плана управления  
с отслеживанием существующих и возможных 

конфликтов интересов относительно ОВН (ежегодно), 
МЗ «Кижи» 

Вынесение представления субъектами спорных ситуаций, 
оценка их разрешения, в зависимости от значимости решаемости  

Определение группой мониторинга Плана управления 
 наличия спорных ситуаций нарушения общественных интересов 

относительно ОВН 

Разрешение случайных или 
условных конфликтов, легко 
поддающихся урегулированию 

Конфликтная ситуация не находит разрешения 



 

 

Следующим шагом, в зависимости от зна�
чимости проблемы, является вынесение рас�
смотрения спорных ситуаций и оценка их 
разрешения на региональный или федераль�
ный уровень. При решении противоречий, 
имеющих локальный характер, не требуется 
вмешательства правительства РФ, вопрос 
будет находиться в компетенции Обществен�
ного совета. Полномочия общественного 
представительного органа управления в ас�
пекте реализации Плана управления Киж�
ским погостом не означает отмены полномо�
чий музея�заповедника «Кижи», а лишь в 
рамках существующей институциональной 
структуры формализуют ту деятельность по 
отношению к Кижскому погосту, которую 
субъекты неофициально осуществляли на 
протяжении ряда поколений. 

Решение спорных ситуаций при участии 
членов Общественного совета должно бази�
роваться на стратегии «компромисса» и 
«сотрудничества» и не должно опираться на 
стратегии «приспособление», «подавление» 
или «ухода» разрешения спорных ситуаций 
по К. Томосу1.  

В случае отсутствия компромисса в разре�
шении конфликта Общественным советом пол�
номочия делегируются Государственному сове�
ту РФ по вопросам объектов Всемирного насле�
дия. В данной ситуации к решению проблемы 
подключается Комитет Всемирного наследия 
ЮНЕСКО на уровне оказания консультативных 
услуг.  

Если спорная ситуация в результате пред�
принятых действий не находит разрешения, 
необходимо вернуться к этапу работы с субъ�
ектами и повторному рассмотрению конфлик�
та в судебном порядке, согласно теории пира�
миды конфликта Е. Н. Волкова2.  

Задача группы мониторинга – отслеживать 
разрешение конфликтных ситуаций с соблю�
дением интересов по сохранению объекта 
Всемирного наследия. Настоящий процесс 
также сопровождается корректировкой меро�
приятий Плана управления с учетом появле�
______________ 

1 Модель К. Томаса отражает основные стратегии 
поведения в конфликте, и на ее основе определяются 
стратегии, применимые к ситуациям решения конфликтов 
в соответствии с целесообразностью. Универсальной и 
предпочтительной является стратегия сотрудничества, 
поскольку только она позволяет обеим сторонам в полной 
мере реализовать свои интересы и при этом сохранить 
хорошие отношения. 

2 В соответствии с пирамидой конфликта Е. Н. Волкова 
по этапам негативной эскалации конфликта и 
конструктивного его разрешения определяется, на каком 
этапе находится конфликт и каким образом можно решить 
спорную ситуацию. Модель можно использовать и в 
случаях решения конфликтов, связанных с объектами 
культурного наследия. 

ния новых обстоятельств, связанных с урегу�
лированием конфликта (позитивная функция 
конфликта по Л. Козеру)3. Реализация Плана 
управления объектом Всемирного наследия 
«Кижский погост» представляет региональный 
экономический интерес, так как он отвечает 
экономическим ожиданиям местных сооб�
ществ и осуществляется по средствам эф�
фективного использования материальной и 
нематериальной культуры в виде объекта 
Всемирного культурного наследия как уни�
кального конкурентоспособного ресурса раз�
вития территории. 
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