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Статья посвящена исследованию моделей инклюзивной работы в российских культурных учреждениях, 
фиксирует институциональные модели работы с незрячими и слабовидящими в российских музеях и театрах 
на фоне расширения повестки инклюзии и перехода к ориентированным на результат управленческим подходам 
в сфере культуры. Цель – типологизировать модели взаимодействия с этой группой посетителей и показать 
их сильные и слабые стороны с точки зрения управления, ресурсов и устойчивости. Использованы методы 
моделирования и сравнительного анализа эмпирических материалов.

Выделены три последовательные стадии формирования инклюзивной политики в культурных организациях, 
они же модели инклюзивной политики – эпизодическая, проектно‑сервисная и программная. Эпизодическая 
модель основана на разовых акциях и энтузиазме отдельных сотрудников, не закреплена в документах и не имеет 
собственного бюджета, что делает инклюзию уязвимой к кадровым и финансовым изменениям. Проектно-
сервисная модель опирается на гранты, спонсорство и расширение команды, обеспечивает более регулярные 
практики, но остается зависимой от внешнего финансирования и дефицита штатных единиц для инклюзии. 
Программная модель предполагает включение инклюзии в стратегию развития, выделение стабильного вну-
треннего финансирования и специализированных позиций, однако сталкивается с рисками бюрократизации 
и потери приоритета при смене управленческой повестки.

Переход от эпизодической к проектной и далее к программной модели требует управленческой поддержки, 
закрепления инклюзии в стратегических документах, регулярного бюджетирования, развития партнерств с НКО 
и сообществами людей с нарушением зрения, а также включения их в соучаствующее проектирование программ. 
Для управленцев учреждений культуры типология моделей инклюзии важна как инструмент оценки текущего 
уровня развития инклюзивной работы, планирования перехода к более устойчивым моделям и минимизации 
рисков, связанных с человеческим фактором и нестабильностью финансирования. Авторы формулируют 
практические выводы для управленцев: необходимость институционализации инклюзии в миссии и стратегии 
учреждения, создания межфункциональных команд, развития партнерств с сообществами незрячих и слабо-
видящих людей и постепенного перевода успешных проектов в постоянные сервисы. Статья адресована 
руководителям музеев и театров, кураторам программ, специалистам по инклюзии и культурной политике.
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This article examines inclusive work models in Russian cultural institutions, documenting institutional models of 
work with the blind and visually impaired in Russian museums and theaters against the backdrop of a broadening  
inclusion agenda and a shift toward results-oriented management approaches in the cultural sector. The goal is to 
classify models of interaction with this group of visitors and highlight their strengths and weaknesses in terms of 
management, resources, and sustainability. Modeling and comparative analysis of empirical data are used, drawing 
on monitoring data conducted by the VER.SIA LAB Laboratory for Social Research and Analytics in 2024 as part of the 
"Special View" Program of the Art, Science, and Sport Foundation.

Three successive stages of inclusive policy development in cultural organizations are identified, also known as 
models of inclusive policy: episodic, project-based, and program-based. The episodic model is based on one-time 
actions and the enthusiasm of individual employees. It is not formally documented and lacks its own budget, making 
inclusion vulnerable to staffing and financial changes. The project model relies on grants, sponsorship, and team 
expansion, enabling more regular practices, but remains dependent on external funding and a shortage of staff 
dedicated to inclusion. The program-based model assumes inclusion is integrated into the development strategy, 
with stable internal funding and specialized positions allocated. However, it faces the risk of bureaucratization and 
loss of priority when the management agenda shifts.

The transition from the episodic to the project-based and then to the program-based model requires management 
support, inclusion being anchored in strategic documents, regular budgeting, developing partnerships with NGOs and 
communities of people with visual impairments, and their inclusion in participatory program design. For cultural 
institution managers, a typology of inclusion models is important as a tool for assessing the current level of devel-
opment of inclusive work, planning a transition to more sustainable models, and minimizing risks associated with 
human factors and funding instability. The authors formulate practical conclusions for managers: the need to 
institutionalize inclusion in the institution's mission and strategy, create cross-functional teams, develop partnerships 
with communities of blind and visually impaired people, and gradually transform successful projects into permanent 
services. The article is addressed to museum and theater directors, program curators, and inclusion and cultural 
policy specialists.

Research Article Rubric: Sociology

Введение

И сследование было инициировано необходимо-
стью осознания и обобщения опыта инклюзив-
ной работы российских учреждений культуры 
с незрячими и слабовидящими посетителями, 

поскольку данная тема приобретает всё большую 
актуальность в современных условиях развития госу-
дарства. До настоящего момента большинство публи-
каций сосредоточились на описании конкретных при-

меров инклюзивной деятельности, однако системати-
зированных научных разработок, дающих представ-
ление о динамике развития инклюзивных практик 
и предлагающих типологию моделей инклюзивной 
работы, крайне мало, поэтому требуется сформиро-
вать междисциплинарное видение в данной области.

Таким образом, статья направлена не только на ана-
лиз существующих практик, но и на выявление моделей 
управления инклюзией, сформированных на их основе. 
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Эти модели могут служить индикаторами уровня раз-
вития инклюзии в российских учреждениях культуры. 

Обзор литературы
Актуальность разработки моделей инклюзивной 

деятельности обусловлена необходимостью освое-
ния и осмысления существующего российского опы-
та в сфере культуры. Одной из первых областей, 
привлекших внимание в контексте создания безба-
рьерной информационной среды, стало внедрение 
инклюзивных практик в библиотечной деятельности. 
Важно, что в настоящий момент описываются модели 
такой работы, а не только «установка» на таковую. 
Так, М.В. Назаров на основе эмпирического исследо-
вания указывает на необходимость создания «уни-
версальных моделей коммуникационной стратегии 
для слепых, направленных на продвижение деятель-
ности среди различных целевых аудиторий: повы-
шение лояльности реальных контингентов пользо-
вателей, расширение охвата среди людей с инвалид-
ностью разных нозологий и определенных потреб-
ностей, контингента партнеров среди учреждений 
в сфере культуры, образования, стабильного обслу-
живания» [1, с. 266]. Е.В. Хорошавина представила 
модель инклюзивного социокультурного простран-
ства детских, детско-юношеских, публичных библи-
отек, обслуживающих детей, включающую следую-
щие компоненты: «организационный компонент; 
предметно-пространственная организация среды; 
деятельностная организация среды; социальная ор-
ганизация среды» [2, с. 178].

В современном российском обществе понимание 
инклюзии расширяется, появляются новые акценты, 
главное – исследователями обоснованы и апроби-
руются критерии эффективности инклюзии, индика-
торы этого процесса. Рассмотрение общих вопросов 
обеспечения инклюзии в культурных институциях 
по-прежнему остается задачей междисциплинарного 
анализа, причем, как теоретического, так и основан-
ного на эмпирических исследованиях и проектной 
работе. Так, Н.Е. Судакова на уровне философского 
осмысления рассматривает инклюзию как универса-
лию современной культуры, указывая, что ценность 
инклюзивных трансформаций – в стремлении «лич-
ности быть частью инклюзивного сообщества, пони-
мать и принимать Другого» [3, с. 51].

На уровне социологии управления Ж.И. Журавле-
вой и Е.В. Хорошавиной обоснован вывод о дефици-
те компетенций специалистов учреждений культуры 
при взаимодействии с данной категорией посетите-
лей, выявлена сниженная мотивация к овладению на-
выками конструктивного взаимодействия [4]. С.В. Ев-
стропова обратила внимание на контекстуальность 
управления процессом комплексной реабилитации 
инвалидов в российском обществе и заключила, что 
«от характера трансформации культуры общества, 
возникшей сложной исторической ситуации, изме-
няются причины инвалидности, структура инвалид-
ности, структура социальных субъектов межведом-

ственного взаимодействия в оказании медикосоци-
альной помощи и услуг инвалидам» [5, с. 99]. 

Многие культурные институции рассматривают 
уже не инклюзию, а гостеприимство как межкультур-
ный диалог и способ преодоления социальных ба-
рьеров, а основы такой концепции были заложены 
Ж. Деррида [6]. Уже реализованные социокультурные 
проекты дают возможность судить об эффективно-
сти механизмов вовлечения участников и в целом – 
развития инклюзивной культуры в обществе. Т.Ю. Бы-
строва показала, что культура участия – это «совмест-
ная добровольная деятельность представителей раз-
личных [социальных] групп, направленная на соци-
ально значимые цели» [7, с. 121].

Крайне важно, что проблемы инклюзии сегодня 
рассматриваются в контексте формирования бизнес-
подходов в сфере культуры, анализа организацион-
ной культуры. Так, А.С. Щекин, описывая интеграцию 
системного, коммуникационного и поведенческого 
подходов к управлению организационной культурой, 
указывает, что «интеграционные подходы могут соз-
давать основу для проектирования эффективных 
систем управления и стимулирования, а они, в свою 
очередь, способны компенсировать ограниченность 
материальных ресурсов…» [8, с. 93]. Этот вывод ак-
туален для сферы культуры. 

В сфере культуры все чаще используют подходы 
бизнес-проектирования и инструменты повышения 
эффективности управления. Организации усилива-
ют ориентацию на публику и аудиторию как на уровне 
универсальных управленческих подходов, так и с учё-
том специфики отдельных целевых групп. Так, Д. И. По-
ловинчиков, Л. Н. Гончаренко указывают на необходи-
мость перехода к новым управленческим моделям, 
которые ориентированы на результат и являются гиб-
кими [9]. При планировании социокультурных меро-
приятий, по мнению В.А. Шелгинской, следует учиты-
вать «трехкомпонентный принцип рассмотрения струк-
туры процессов, имеющих место при реализации ме-
роприятия: управление инфраструктурой (матери-
альная среда), информационно-коммуникационное 
управление (информационная среда), социальное 
управление (социальная среда)» [10, с. 605]. Как по-
строить бизнес-модель в сфере культуры обсуждает 
Н.Е. Попова, применяя классическую схему [11].

Инклюзия – это не только услуги для людей с осо-
бенностями здоровья, с инвалидностью, но и трудо-
устройство представителей этой группы. На сегод-
няшний день разрыв в уровне занятости между на-
селением в целом и людьми с инвалидностью дости-
гает более трех раз. Несмотря на то, что люди с ин-
валидностью по зрению могут работать в самых раз-
ных областях, в том числе в сфере культуры, такие 
случаи остаются редкими¹. При этом некоторые ра-

¹ Трудоустройство и занятость людей с инвалидностью по 
зрению: взгляд со стороны работодателей и соискателей. 
Публичный отчет / Ю. Скокова, И. Краснопольская, К. Дми-
триева ; Благотворительный фонд «Искусство, наука и спорт». 
М. : Грифон, 2023. 48 с. ISBN 978-5-98862-788-3.
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боты прямо указывают на формирование не просто 
инклюзивной среды, но и на формирование органи-
зационной инклюзивной культуры [12]. Так, на мате-
риалах эмпирического исследования показано, что 
размер компании (предприятия) влияет на форми-
рование организационной инклюзивной культуры – 
крупные компании поддерживают инклюзивные нор-
мы и практики, а общий уровень поддержки инклюзив-
ных практик остается низким. Отмечена тенденция 
считать приоритетным прежде всего формальное 
выполнение нормативных показателей [13].

Хорошо описана в литературе работа по форми-
рованию безбарьерной (физической и информаци-
онной) среды в музеях и театрах. Публикации по-
следних лет подтверждают как планомерность такой 
работы, так и необходимость разработки концепту-
альных моделей². Так, Е. Долгова и Н. Большаков в ис-
следовании 2023 года выявляют важную проблему: на-
личие или отсутствие единой объяснительной рамки 
понимания инвалидности и инклюзии. Представлен 
опыт незрячих и слабовидящих людей в контексте 
диалога музейных специалистов и разных групп по-
сетителей [14]. Обеспечение инклюзии в музеях на-
чиналось со снятия физических барьеров, но это не 
всегда возможно сделать в полной мере. На примере 
музеев Пермского края показано, что можно исполь-
зовать модель адаптации информационной среды 
музея, которая частично компенсирует отсутствие 
безбарьерной физической среды [15]. В.П. Кравчен-
ко также указывает на изменение подхода к понима-
нию инклюзии, утверждая, что инклюзия – часть куль-
туры разнообразия и принятия в обществе. Автор счи-
тает эффективными механизмы партиципаторности 
в музейных инклюзивных программах и проектах [16].

Применительно к театрам модель инклюзии опи-
сана с позиции социального театра, то есть театра, 
где люди с особенностями здоровья являются акте-
рами, постановщиками. В своих исследованиях В.Ю.Пле-
хов систематизировал комплекс универсальных тех-
нологических подходов и практик, среди которых 
приоритетными формами являются инклюзивные 
спектакли, концерты или театрализованные постанов-
ки, направленные на включение зрителей в активный 
творческий процесс [17, с. 221]. Исследователь Е.А. Па-
хомова описала опыт развития практик инклюзивных 
театров для детей с РАС [18]. А в работе Е.В. Полухи-
ной и В.Д. Дерезовской выявлен потенциал социаль-
ных изменений в практиках инклюзивного театра. 
Выделено три типа инклюзивных театров, реализуе-
мых в России: профессиональный, где наравне с людь-
ми с инвалидностью участвуют профессиональные 
актеры; партисипативный, где под руководством 
театрального специалиста принимают участие толь-
ко люди с инвалидностью; и реабилитационный, где 
задействованы только люди с инвалидностью с целью 
дальнейшего восстановления. Авторы показывают, 

что профессиональный инклюзивный театр имеет 
наибольший инклюзивный потенциал, так как бла-
годаря своим практикам (участие профессиональ-
ных актеров наравне с людьми c инвалидностью, 
регулярные репетиции и публичные выступления 
с участием СМИ) развивается чувство «включенно-
сти / инклюзии» на всех трех социальных уровнях – 
макро, мезо и микро [19, с. 569].

С точки зрения доступности театральных поста-
новок для специфической группы – слепых и слабо-
видящих – ряд авторов описывают тифлокомменти-
рование как практику, оценивают их её эффектив-
ность. Несмотря на специфическую область приме-
нения этих данных, отметим работы, свидетельству-
ющие о значимости акцента на управлении: иссле-
дования Т.Д. Джамагуловой и Т.Ж. Тарасовой посвя-
щены видам текстов тифлокомментирования теа-
тральных постановок [20]. Т. Денисова делает акцент 
в целом на интеграции тифлокомментирования в си-
стему культурных индустрий, предлагая концепт 
«воссозданное впечатление» – это технология визу-
ализации культурно-художественного события для 
специализированной группы слабовидящих людей [21]. 
А.Д. Попко делает акцент на важность технологиче-
ских цифровых интеграций в инклюзивных процес-
сах и обращает особое внимание на вопросы цифро-
вой доступности учреждения культуры для незрячих 
посетителей, «чтобы целевая аудитория превраща-
лась в реальных посетителей, получая полную и до-
стоверную информацию»³.

Материалы и методы исследования

Ц ель статьи – типологизировать на основе эмпи-
рического исследования модели работы с незря-
чими и слабовидящими посетителями учрежде-
ний культуры, оценить слабые и сильные сто-

роны используемых моделей с целью оптимизации 
дальнейших инклюзивных практик.

Статья основана на данных исследования «Инклю-
зия в музеях и театрах: опыт работы с незрячими и сла-
бовидящими», проведенного в 2024 г. Лабораторией 
социальных исследований и аналитики «ВЕР.СИА ЛАБ» 
в рамках Программы «Особый взгляд» благотвори-
тельного фонда «Искусство, наука и спорт». Эмпири-
ческой базой являются результаты 69 полуструкту-
рированных интервью с четырьмя группами целевой 
аудитории, в т.ч. 13 интервью с экспертами в области 
инклюзии, 41 – с представителями музеев (19 интер-
вью), театров (19 интервью) и цирков (3 интервью), 
работающими и неработающими с целевой аудито-
рией людей с инвалидностью по зрению, в том числе 
учреждениями культуры, являющимися грантополу-
чателями Программы «Особый взгляд», 8 интервью 
с практикующими тифлокомментаторами и 7 интер-
вью – с представителями Всероссийского общества сле-
пых (ВОС) и библиотек для незрячих и слабовидящих. 

³ Доступный музей для незрячих посетителей: учебно-метод. 
пособие / Е. Киселёва, Т. Кубасова, А. Попко, О. Шарова, О. Шу ; 
ред. Д. Халикова. М. : Грифон, 2021. 174 c. ISBN 978-5-98862-654-1.

² Скокова Ю., Краснопольская И., Корнеева И., Плехов В. Инклю-
зия в музеях и театрах: опыт работы с незрячими и слабови-
дящими : Аналит. доклад. М. : Грифон, 2025. 47 с. EDN BFSRGZ.
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Включение широкого списка целевых аудиторий в со-
став респондентов позволило получить более объем-
ную и детализированную картину, верифицирован-
ную и дополненную различными заинтересованны-
ми сторонами. Исследование не включало целевую 
аудиторию людей с инвалидностью по зрению, так 
как его основные цели касаются институциональных 
вопросов инклюзии учреждений культуры, а не за-
просов и эффектов на индивидуальном уровне.

Результаты исследования

Проведенное исследование позволило выявить 
три модели реализации инклюзивных органи-
зационных практик в культурных организаци-
ях: эпизодическую, проектно-сервисную и про-

граммную. Эти модели могут развиваться последо-
вательно, отражая этапы эволюции инклюзивной 
культуры в организации.

Модель эпизодичной инклюзии  
Эпизодическая модель представлена эпизодиче-

скими и нерегулярными акциями, ориентированны-
ми на специальные события или индивидуальные 
запросы партнеров и посетителей с особыми потреб-
ностями, характеризующимися низким уровнем вну-
тренней регламентации и инфраструктурной обеспе-
ченности. Преобладание усилий волонтеров и не-
значительное выделение ресурсов обусловливают 
высокую степень риска прекращения активности при 
утрате мотивации ключевых исполнителей.

Для многих учреждений культуры модель эпизо-
дической инклюзии является первым шагом к началу 
системной работы в этом направлении. В рамках дан-
ной модели учреждения культуры проводят отдель-
ные мероприятия для людей с нарушением зрения – 
как правило, приуроченные к тематическим датам 
(например, День инвалидов) или организованные по 
разовым запросам партнерских организаций, но про-
граммная долгосрочная работа в области инклюзии 
отсутствует. Такие разовые мероприятия не предпо-
лагают наличия собственной широкой материальной 
базы: в музеях тактильные макеты, как правило, еди-
ничные, низкого качества и не интегрированы в по-
стоянную экспозицию, в театрах – собственное обору-
дование для тифлокомментирования также отсутствует. 

Управление инклюзией в рамках эпизодической 
модели не закрепляется в нормативных документах 
учреждения, стратегия инклюзии отсутствует в стра-
тегии развития организации и штатном расписании 
сотрудников. Работа ведется исключительно силами 
отдельных энтузиастов в дополнение к основным 
обязанностям, без формального закрепления. Бюд-
жет на инклюзию не предусмотрен или выделяется 
по остаточному принципу.

Ключевым риском данной модели является вы-
сокая зависимость от энтузиазма отдельных сотруд-
ников: при уходе инициативного работника инклю-
зивная деятельность может полностью прекратить-
ся. Исследование показало, что такие кейсы не еди-

ничны. Отсутствие институционального закрепления 
в рамках внутренних документов и материально-
технической базы делает работу учреждения, рабо-
тающего по модели эпизодической инклюзии, хруп-
кой и непредсказуемой.

Модель проектно-сервисной инклюзии
Проектная (проектно-сервисная) модель включа-

ет важный индикатор систематического включения 
инклюзивного компонента в общую программу функ-
ционирования учреждения посредством целена-
правленного привлечения внешних источников фи-
нансирования и расширения круга участников инклю-
зивных мероприятий. Хотя достигается определен-
ный прогресс в создании условий для реализации 
инклюзивных практик, отсутствие должного админи-
стративного сопровождения и формализованного 
закрепления обязанностей создает предпосылки 
для дестабилизации процесса при изменении внеш-
них обстоятельств.

Переход от эпизодической к проектной инклю-
зии, как правило, сопряжен с человеческим факто-
ром – желанием профессионально развиваться в об-
ласти познания или изучения инклюзии отдельными 
сотрудниками и наличием идейной поддержки со сто-
роны руководства. Сочетание этих факторов делает 
возможной работу с другим ключевым барьером – 
недостатком финансирования – за счет более актив-
ного поиска грантовых возможностей и работы со спон-
сорами и меценатами. 

Ключевое отличие проектной модели от эпизо-
дической – это более регулярное проведение инклю-
зивных мероприятий, встроенных во внутренние 
процессы учреждений культуры с вовлечением раз-
ных категорий сотрудников. При проектной модели 
и музеи, и театры предлагают более разнообразный 
набор мероприятий – экскурсии с тактильными маке-
тами, спектакли с тифлокомментированием, мастер-
классы и творческие мероприятия для лиц с инвалид-
ностью по зрению, дискуссионные клубы и встречи. 
Тактильные макеты уже не «выносятся по запросу», 
а размещаются на временных экспозициях или исполь-
зуются в регулярных экскурсиях по основной экспо-
зиции. В театрах создан репертуар с тифлокоммен-
тированием на уровне нескольких спектаклей в год.

Отсутствие штатных единиц, фокусно занимаю-
щихся развитием инклюзии в учреждениях культуры, 
остается и делает проектно-сервисную модель близ-
кой к эпизодической и уязвимой с точки зрения ад-
министративной устойчивости. Таких сотрудников 
может быть больше, но обязанности в области инклю-
зии сохраняются на уровне дополнительных. Благо-
даря регулярному проведению инклюзивных меро-
приятий в рамках проектной модели у сотрудников 
учреждений культуры чаще возникает потребность 
в обучении в этой сфере. В таких случаях сотрудники 
участвуют в методических вебинарах по инклюзии, 
учатся работать с людьми с инвалидностью, проходят 
курсы или полноценное обучение по дополнительным 
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программам, например по тифлокомментированию. 
Тем не менее, доля таких сотрудников остается край-
не низкой. По данным исследования Фонда «Свет», 
опыт прохождения специального обучения по во-
просам, связанным с предоставлением услуг посети-
телям с инвалидностью, показал статистику: среди 
музеев – 11%, среди театров – 1%⁴.

На этапе становления проектно-сервисной моде-
ли в учреждении культуры модель инклюзии находит 
отражение в локальных актах: годовых планах рабо-
ты, дополнительных должностных функциях, внеш-
ней коммуникации. Однако, как полноценное само-
стоятельное направление работы, инклюзия еще не 
оформлена. Финансирование преимущественно 
проектное – за счет федеральных и региональных 
грантов или за счет интеграции расходных статей на 
инклюзию в профильные субсидии по направлению 
деятельности театра или музея. 

Основной риск данной модели – зависимость от 
проектного финансирования. При завершении гран-
та возникает вопрос устойчивости: оплата работы 
тифлокомментаторов, обслуживание оборудования, 
проведение мероприятий требуют средств, которые 
не предусмотрены в регулярном бюджете. Отсут-
ствие нормативного закрепления инклюзии в фун-
даментальных локальных нормативных акта и пока-
зателях эффективности организации делает проектно-
сервисную модель неустойчивой, а инклюзивную 
работу уязвимой при смене приоритетов руковод-
ства учреждения культуры.

Модель программной инклюзии
Наиболее устойчивой выступает программная 

модель, отличающаяся комплексным подходом к по-
всеместному внедрению инклюзивности в систему 
управления учреждением. Данная стадия характери-
зуется интеграцией инклюзивных принципов в мис-
сию и стратегию организации, созданием специали-
зированной инфраструктуры и кадровой структуры, 
направленной на обеспечение потребностей лиц 
с ограниченными возможностями здоровья. Наряду 
с преимуществами стабильного финансирования 
и профессионального обучения персонала сохраня-
ется ряд угроз, связанных с возможностью перегрузки 
системы бюрократическими процедурами и потен-
циальной потерей приоритета политики разнообра-
зия при трансформации целей высшего руководства.

Программная модель предполагает системный 
подход к инклюзии как неотъемлемой части деятель-
ности учреждений культуры. Инклюзия рассматри-
вается не как отдельное направление работы, а как 
часть социальной миссии и стратегии развития му-
зеев и театров. В таких учреждениях сотрудникам не 
нужно доказывать руководству и убеждать внутрен-
них стейкхолдеров в необходимости и значимости 

инклюзивных практик – это уже часть их организа-
ционной культуры.

Так же, как и в проектной модели, инклюзивная 
повестка включена в работу разных отделов. Однако 
ключевое отличие – это фиксация инклюзии в от-
дельный управленческий трек с выделенным ответ-
ственным сотрудником или штатом сотрудников. Та-
кая ситуация встречается достаточно редко. По дан-
ным исследования Фонда «Свет», только 9% россий-
ских музеев в 2022 году имели сотрудников, которые 
занимаются исключительно вопросами инклюзии, 
а 5% организаций располагали инклюзивным отде-
лом или отделом по доступности. Такие подразделе-
ния чаще встречаются в крупных федеральных или 
частных музеях. Выстроена система регулярного 
обучения: в таких учреждениях стремятся обучить 
всех сотрудников, включая персонал «первой линии», 
навыкам взаимодействия с посетителями с особыми 
потребностями, в том числе с инвалидностью по 
зрению. Существуют механизмы передачи знаний 
при смене кадрового состава. Например, это доку-
ментирование практик, наставничество, внутренние 
методические материалы. Это снижает риски потери 
компетенций при уходе отдельных сотрудников.

Как и во второй модели, тактильные макеты ин-
тегрированы в постоянную экспозицию и находятся 
в открытом доступе. Они сопровождаются тифлоком-
ментариями и этикетками со шрифтом Брайля. Ис-
пользуются разнообразные сенсорные объекты: при-
родные материалы, ткани, запахи. В театрах тифло-
комментирование доступно для части репертуара. 
В театрах, работающих по проектной модели, доля 
спектаклей с тифлокомментированием, как правило, 
меньше, чем в театрах с программной моделью инклю-
зии. При этом полный перевод репертуара скорее 
невозможен в силу специфики постановок: не каж-
дый спектакль подходит для адаптации для незрячих 
и слабовидящих зрителей.

Одним из индикаторов системного подхода к инклю-
зии является построение устойчивых долгосрочных 
партнерств с НКО, сообществами людей с инвалид-
ностью по зрению и профильными организациями. 
Отличие от предыдущих моделей в том, что незрячих 
и слабовидящих стремятся привлекать к проектиро-
ванию и оценке программ: их приглашают к участию 
в разработке экскурсий, оценке качества макетов, фор-
мировании предложений по улучшению сервисов и т.д.

Привлечение аудитории осуществляется через 
партнерские организации и тифлокомментаторов. 
Однако, в отличие от эпизодических контактов в дру-
гих моделях, учреждения культуры в программной 
модели стараются сформировать собственные базы 
контактов и выстроить прямую коммуникацию с ау-
диторией, не отдавая привлечение полностью на 
аутсорсинг.

Для учреждений культуры, следующих по программ-
ной модели, инклюзия становится частью бренда, 
повышает лояльность широкой аудитории и откры-
вает новые возможности для фандрайзинга. Демон-

⁴ Инклюзия в российских музеях. Отчет по результатам ис-
следования // Фонд «Свет». 2023. URL: https://fond-svet.ru/
wp-content/uploads/2024/05/Отчет-Свет.pdf (дата обраще-
ния: 04.02.2026)

https://fond-svet.ru/wp-content/uploads/2024/05/%D0%9E%D1%82%D1%87%D0%B5%D1%82-%D0%A1%D0%B2%D0%B5%D1%82.pdf
https://fond-svet.ru/wp-content/uploads/2024/05/%D0%9E%D1%82%D1%87%D0%B5%D1%82-%D0%A1%D0%B2%D0%B5%D1%82.pdf
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страция социальной ответственности делает уч-
реждение привлекательным для доноров и посети-
телей. Развитие в области инклюзии позволяет та-
ким учреждениям усилить свои позиции и в профес-
сиональном сообществе – музеи и театры, системно 
работающие с инвалидами по зрению, становятся 
экспертными и методическими центрами и делятся 
опытом с коллегами.

Риски данной модели минимальны при условии 
сохранения управленческой и финансовой поддерж-
ки. Однако переход к системному подходу требует 
значительных организационных изменений и высо-
ких компетенций руководства, что ограничивает 
распространение модели преимущественно крупны-
ми федеральными и частными учреждениями. Суще-
ствует также риск бюрократизации: при формализации 
процессов могут снизиться гибкость и способность 
быстро реагировать на новые запросы аудитории. 
Наконец, при смене руководства или стратегических 
приоритетов учреждения инклюзия может утратить 
статус приоритетного направления, что приведет 
к постепенному сворачиванию достигнутого уровня.

В таблице 1 представлен сравнительный анализ 
трех моделей с точки зрения устойчивости и факто-
ров развития инклюзии в учреждении – перехода 
от одной модели к другой.

Обсуждение 

Полученные результаты исследования моделей 
инклюзивной работы в культурных институци-
ях представляют значительный научный инте-
рес и практическую значимость.

Исследованы особенности первой стадии внедре-
ния инклюзивных практик в культурные учреждения, 
выявлен характер спорадических акций и зависимо-
сти от индивидуальной инициативы сотрудников. 
Обосновано понимание рисков, возникающих вслед-
ствие отсутствия ресурсного и организационного 
обеспечения, что позволяет разработать рекомен-

дации по постепенному переходу от эпизодичности 
к системности.

Первая модель является начальной точкой пере-
хода к устойчивой инклюзивной политике, однако 
ее риски делают необходимым формирование меха-
низмов преемственности и минимизации влияния 
человеческого фактора.

Проектная (проектно-сервисная) модель инклю-
зии использует механизмы достижения прогресса 
в создании условий для реализации инклюзивных 
практик путем привлечения внешнего финансиро-
вания и активизации внутреннего потенциала уч-
реждений. Подтверждено особое управленческое 
влияние на данном этапе таких факторов, как нали-
чие профессиональной подготовки сотрудников 
и готовности руководства поддерживать развитие 
инклюзивных направлений. Результаты позволяют 
обосновать необходимость разработки специализи-
рованных программ повышения квалификации со-
трудников, акцентируют внимание на важности нор-
мативно-правового регулирования и постоянного 
бюджетного обеспечения для устойчивого развития 
инклюзивных процессов.

Высший уровень становления инклюзивной поли-
тики организации в виде программной модели име-
ет преимущества комплексного подхода к обеспече-
нию равных прав и возможностей посетителей с осо-
быми потребностями. Выявлены угрозы, возникающие 
при чрезмерной бюрократизации и возможных изме-
нениях стратегических ориентиров руководства.

Полученные выводы подтверждают важность 
сохранения баланса между эффективностью инклю-
зивных мер и предотвращением бюрократических 
препятствий, подчеркивая роль активной позиции ру-
ководства в сохранении значимости инклюзивного 
направления.

Таким образом, исследование представляет со-
бой фундаментальную основу для понимания дина-
мики инклюзивной работы с незрячими и слабовидя-

Эпизодическая Проектная Программная 
Инклюзивные 
практики

Разовые, по запросу Более регулярные Часть программной деятельности

Управление Инициативный сотрудник 
в качестве дополнительной 
нагрузки

Вовлечение сотрудников разных направле-
ний 

Выделенный штат сотрудников 
и вовлечение сотрудников раз-
ных направлений

Бюджет Нерегулярная грантовая 
поддержка

Регулярная работа с грантами, спонсорами 
и меценатами

Внутреннее финансирование 
и регулярная работа с грантами, 
спонсорами и меценатами

Условия пере-
хода к следую-
щей модели

Получение грантового фи-
нансирования; поддержка 
со стороны руководства; 
формирование устойчивых 
партнерств с НКО и сообще-
ствами ЛсИЗ

Закрепление инклюзии в стратегии развития; 
выделение штатной единицы или отдела; пе-
реход к регулярному бюджетированию; вов-
лечение ЛсИЗ в проектирование программ; 
формирование собственных каналов комму-
никации

Целевая модель – поддержание 
и развитие достигнутого уровня

Ключевые ри-
ски

Полная остановка работы 
при уходе сотрудника-энту-
зиаста; неполучение гранта

Прекращение программ при завершении гран-
тов; невозможность оплачивать работу тифло-
комментаторов и других специалистов по инклю-
зии из регулярного бюджета

Возможна бюрократизация и сни-
жение гибкости; при смене руко-
водства инклюзия может утра-
тить приоритетный статус

Таблица 1 — Сравнительный анализ моделей инклюзии учреждений культуры
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щими посетителями в российских учреждениях куль-
туры, обоснования эффективных стратегий и подхо-
дов к развитию инклюзивных практик, обеспечивая 
научную базу для принятия управленческих реше-
ний и разработки соответствующих рекомендаций.

Вместе с тем существует угроза превращения 
инклюзии в формальное требование («инклюзия на 
бумаге») без реального изменения внутриорганиза-
ционной практики. Это требует дальнейшего изуче-
ния взаимосвязи между формальным регулировани-
ем и глубоким преобразованием институтов.

Полученные результаты обеспечивают теорети-
ческие основы для построения эффективной инклю-
зивной политики, способствуя достижению стабиль-
ности, полноты охвата целевой аудитории и повы-
шению эффективности используемых ресурсов.

Выводы и рекомендации

И сследование демонстрирует эволюцию моде-
лей инклюзивной работы в культурных учреж-
дениях, начиная от случайных эпизодов и за-
канчивая комплексной программой, интегри-

рующей принципы инклюзии в повседневную дея-
тельность организации. Каждая последующая мо-
дель обладает большей степенью организованности, 
структурированности и устойчивости. Вместе с тем, 
каждая модель несет уникальные риски, связанные 
либо с зависимостью от инициативных сотрудников, 
либо с нестабильным финансированием проектов, 
либо с возможными негативными последствиями 
бюрократизации. Анализ показал, что наиболее эф-
фективным подходом является реализация про-
граммной модели, обеспечивающей устойчивость 
инклюзивных практик и создающей условия для 
полноценной интеграции людей с особыми потреб-
ностями в жизнь культурного учреждения. Ключевой 
фактор успеха заключается в сочетании комплексно-
го планирования, наличия подготовленных кадров 
и надежной финансово-материальной базы. В связи 
с этим можно сформулировать рекомендации по пе-
реходу от базовых моделей инклюзивной работы 
к более продвинутым моделям.

Переход от эпизодической модели к проектно-
сервисной модели:

1. Создание механизма преемственности: с целью 
снижения зависимости от индивидуальных инициа-
тив и предотвращения рисков полного прекращения 
деятельности рекомендуется организовать передачу 
накопленного опыта и методик следующим поколе-
ниям сотрудников.

2. Активное привлечение внешних ресурсов, раз-
витие связи с фондами, органами власти и коммер-
ческими партнерами для получения дополнительно-
го финансирования.

3. Повышение компетенции сотрудников через 
организацию курсов и тренингов для работников 
позволит повысить качество предоставляемых услуг 
и создать благоприятные условия для дальнейшей 
эволюции инклюзивных практик.

4. Фиксирование результатов и успешных практик 
в документации учреждения с целью сделать их доступ-
ными для широкого круга заинтересованных сторон.

Переход от проектно-сервисной модели к про-
граммной модели:

1. Интеграция инклюзии в стратегию учреждения 
культуры, включение инклюзивной политики в уставные 
документы и внутреннюю документацию, сделав её 
частью официальной миссии и ценностей организации.

2. Расширение штата с созданием специальной 
должности или даже отдела, ответственных за вне-
дрение и мониторинг инклюзивных инициатив. Дан-
ная мера обеспечит системный подход и стабиль-
ность проводимых мероприятий.

3. Планирование бюджета и регулярное включе-
ние расходов на инклюзивные мероприятия в бюд-
жеты организации. Эта мера создаст финансовую 
устойчивость и предотвратит остановку действий 
при отсутствии грантов.

4. Партнерство с НКО и сообществами с привле-
чением заинтересованных сторон позволит получать 
дополнительные ресурсы и знания, необходимые для 
эффективного продвижения инклюзивных методов.

5. Постоянный мониторинг и контроль реализа-
ции инклюзивных программ помогут своевременно 
выявлять проблемы и вносить коррективы.

В результате исследования можно рекомендовать 
к разработке следующие индикаторы эффективно-
сти учреждения культуры для разных типов моделей.

Эпизодическая модель:
• количество проведенных инклюзивных меро-

приятий;
• уровень удовлетворенности посетителей каче-

ством проводимого мероприятия;
• наличие позитивных отзывов и обратной связи 

от целевой аудитории.
Проектно-сервисная модель:
• число привлеченных финансовых доноров и 

спонсоров;
• объем собранных средств на реализацию 

инклюзивных проектов;
• увеличение числа постоянных посетителей с 

особенными потребностями;
• оценка степени соответствия мероприятий за-

явленным целям проекта.
Программная модель:
• интеграция инклюзивных принципов в устав, 

государственное или муниципальное задание, еже-
годные планы и отчёты;

• установленный штат сотрудников, занятых ра-
ботой по программе инклюзии;

• повышение количества инклюзивных меро-
приятий, регулярно проводимых организацией;

• удовлетворённость потребителей услугами ор-
ганизации;

• показатели повторного посещения учреждения 
зрителями с особым статусом;

• объём финансовых вложений на организацию 
инклюзивных мероприятий.
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Реализация предложенных рекомендаций будет 
способствовать формированию устойчивой инклю-
зивной политики в управленческих процессах уч-
реждения культуры, позволяющей эффективно ин-
тегрировать потребности различных групп населе-
ния в работу культурных учреждений.

Заключение

Представленные в статье модели иллюстрируют 
поэтапное развитие инклюзивной работы в куль-
турных учреждениях, охватывающей спектр 
от эпизодических инициатив до системной ин-

теграции инклюзивных принципов. Анализ показал, 
что большинство российских музеев и театров функ-
ционируют в рамках эпизодической или проектной 
модели, демонстрируя ограниченную поддержку 
посетителей с нарушением зрения. Даже несмотря на 
формальное закрепление понятия инклюзии в ряде 

внутренних документов, оно зачастую реализуется 
поверхностно и недостаточно последовательно.

Несмотря на то, что 50% музеев имеют во вну-
тренних нормативных документах закрепленное по-
нятие инклюзии, эта отсылка носит скорее формаль-
ный характер в контексте требований по доступно-
сти. Чаще всего инклюзия существует обособленно 
или на минимальном уровне и не интегрирована 
в работу всех подразделений и отделов учреждений.  

Переход к более развитым моделям требует не 
только финансовых ресурсов, но и управленческих 
решений: закрепления инклюзии в стратегических 
документах, выделения штатных единиц, создания 
системы обучения и передачи знаний. Устойчивость 
инклюзии определяется не столько наличием мате-
риальной базы, сколько степенью ее институциона-
лизации, то есть встроенностью в управленческие 
практики и организационную культуру учреждения.
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