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ОТ РЕДАКЦИИ
Тема номера: Экосистема креативных индустрий: учиться друг у друга

В 2024 году был принят Федеральный Закон «О раз-
витии креативных (творческих) индустрий в РФ». 
Появилась общая нормативная рамка, но общность 
профессионального пространства еще предстояло 
выстроить. Некоторые культурные институции уже 
осмысляют свою работу как часть экосистемы креа-
тивных индустрий, другие, прежде всего государ-
ственные и муниципальные музеи, театры, библио-
теки, не идентифицируют себя с этим полем. Есть 
и встречная ситуация – представители креативного 
бизнеса не всегда связывают свою деятельность 
непосредственно со сферой культуры. Получается, 
что участники создания, сохранения и распростра-
нения культурных продуктов пока не вполне узнают 
друг в друге партнеров. 

Третий номер задуман как разговор об экосисте-
ме креативных индустрий, в которой важен не только 
состав участников, но и отношения между ними. 
Мы видим два встречных движения: культура стре-
мится осваивать экономические инструменты, вы-
страивать отношения с бизнесом, а креативный биз-
нес – находить точки взаимодействия с государствен-
ными и муниципальными культурными институциями. 
Важно: соединить эти движения можно не деклара-
цией об общих интересах, а управленческими реше-
ниями. Для этого нужны моделирование процессов, 
исследование аудиторий, обсуждение конкретных 
кейсов и условий, при которых чужой опыт становит-
ся применимым в собственной работе.

Как всегда, выпуск междисциплинарный – здесь 
социология, экономика и менеджмент, культуроло-
гия, история, исследования коммуникаций, архитек-
туры и туризма. Региональное развитие креативных 
индустрий обсуждается на материале Ивановской 
области, семейноцентричный подход в работе музе-
ев – на примере Свердловской области. Исследование 
аудитории театра кукол связывает ожидания зрите-
лей со стратегией развития институции. Это принци-

пиально – знание об аудитории становится основа-
нием для управленческого решения, а не только опи-
санием тех, кто уже пришел в учреждение культуры. 
Билетная экосистема, большие языковые модели 
в музейной коммуникации, экологические практики 
книгоиздания позволяют обсуждать инфраструктуру, 
технологии и ограничения культурного производ-
ства. Сохранение школьных зданий, творческие экс-
педиции и управление туристскими потоками рас-
ширяют этот разговор до культурного пространства 
и ответственности за его использование. Рецензия 
на курс лекций «Культурные стратегии» поддержи-
вает важную для журнала традицию продвижения 
актуальных текстов. 

Авторы номера – доктора наук, профессора, ис-
следователи университетов, сотрудники культурных 
институций, представители бизнеса, независимые ис-
следователи. Такое соседство ценно не само по себе. 
За ним – возможность увидеть одну задачу из разных 
профессиональных позиций. Но взаимное обучение 
не происходит автоматически: различаются не толь-
ко опыт и критерии успеха, но и язык обсуждения. 
Аудитория, посетитель, покупатель билета – не впол-
не совпадающие описания человека, с которым ра-
ботают участники этой экосистемы. Нужно искать 
общий язык, а иногда – учить язык друг друга.

Задача этого номера – помочь друг другу учиться. 
Не предложить единую модель для всех, а сделать 
понятными разные управленческие логики, показать 
возможности сотрудничества и основания для пере-
носа опыта. От описания кейса через его обсужде-
ние – к моделированию совместной работы. Именно 
так экосистема креативных индустрий может стано-
виться не только темой профессионального разго-
вора, но и практикой управления культурой.

Редакция журнала
«Управление культурой»



Управление культурой. 2026. Т. 5. № 3

3

Open Access This article is licensed under a Creative Commons Attribution 4.0 International License, which allows to share the article 
(copy and redistribute it) and to adapt the article (remix, transform, and build upon it) in any medium or format for any purpose, even 
commercially, as long as you give appropriate credit, provide a link to the Creative Commons license, and indicate if changes were made.

© Шуклина Е. А., Певная М. В., Закирова И. Л., 2026

Научная статья Рубрика: Социология

DOI: 10.70202/2949-074X-2026-5-3-3-11
EDN: DDQDAZ

ВАК: 5.4.6, 5.4.4
ГРНТИ: 04.61.00, 04.51.51

УДК: 316.7:378

ОТ НАБЛЮДАТЕЛЯ К СОАВТОРУ: ТВОРЧЕСКАЯ ЭКСПЕДИЦИЯ 
КАК ПРАКТИКА РАЗВИТИЯ КУЛЬТУРНОГО ПРОСТРАНСТВА
Шуклина Е. А.¹, Певная М. В.¹, Закирова И. Л.²
¹ Уральский федеральный университет имени первого Президента России Б.Н. Ельцина (Россия, Екатеринбург)
² Свердловская областная общественная организация «Уральский клуб нового образования» (Россия, Екатеринбург)

АННОТАЦИЯ

Статья поступила: 14.06.2026; принята: 15.10.2026; опубликована: 09.11.2026.
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финансирование: Анализируемый кейс и исследование реализованы в рамках проекта «Молодежное бюро 
«5 этаж», получившего поддержку Президентского фонда культурных инициатив (ПФКИ-25-2-007773). URL: 
https://гранты.пфки.рф/public/application/item?id=5233737f-c0ec-40a0-a393-cda44b98efb4

В статье представлены результаты социологического исследования, демонстрирующие потенциал студен-
ческих экспедиций в развитии культурных пространств и институций, сохраняющих историю, удовлетворяющих 
культурные потребности населения и поддерживающих социокультурное развитие территорий. Авторы анали-
зируют кейс студенческой экспедиции межуниверситетской программы «Открываем Россию заново», реализо-
ванной Свердловской областной общественной организацией «Уральский клуб нового образования» в рамках 
проекта «Молодежное бюро "5 этаж"», поддержанного ПФКИ. На основе анализа 4 групповых интервью с 12 ин-
формантами 18–21 года критически оцениваются условия формирования опыта участия студентов в развитии 
творческого пространства, ориентированного на развитие самой творческой молодежи. Обработка и анализ 
данных осуществлялись в логике качественной методологии обоснованной теории.

Цель – выявить механизмы формирования опыта участия творческой молодежи в студенческой экспедиции 
и определить ее роль как инструмента вовлечения молодых людей в процессы исследования, интерпретации 
и соучастного преобразования креативных территорий. Анализ показал, что формирование такого опыта 
обеспечивается следующими взаимосвязанными механизмами. Во-первых, через непосредственное погружение 
в локальный контекст и взаимодействие с создателями креативных пространств происходит освоение терри-
тории как культурного и социального ресурса. Во-вторых, коллективная проектная работа способствует пере-
ходу молодежи от позиции внешнего наблюдателя к позиции соавтора преобразований. Совместное создание 
музейных, образовательных и экскурсионных продуктов формирует опыт ответственности за результаты 
деятельности и развивает навыки междисциплинарного взаимодействия.

Исследование также показало, что студенческая экспедиция выполняет функцию интерпретации территории. 
Участники не только знакомятся с объектами культурного наследия и креативными инициативами, но и вклю-
чаются в процесс переосмысления их значения для местного сообщества и потенциальных посетителей. Сту-
денческие экспедиции являются перспективным инструментом соучастного проектирования территорий, куль-
турных пространств и институций. Экспедиционный формат создает условия для устойчивого взаимодействия 
молодежи, локальных сообществ и культурных институций.
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This article presents the findings of a sociological study demonstrating the potential of student expeditions to 
develop cultural spaces and institutions that preserve history, meet the cultural needs of local populations, and support 
the sociocultural development of local areas. The authors analyze a case study of a student expedition conducted as 
part of the interuniversity program “Discovering Russia Anew,” implemented by the Sverdlovsk Regional Public 
Organization “Ural Club of New Education” within the framework of the “Youth Bureau ‘5th Floor’” project, supported 
by the Presidential Foundation for Cultural Initiatives. Drawing on an analysis of four group interviews with 12 par-
ticipants aged 18–21, the study critically examines the conditions under which students develop experience in par-
ticipating in the development of a creative space oriented toward the development of creative youth themselves. 
Data processing and analysis followed the qualitative methodology of grounded theory.

The aim of the study is to identify the mechanisms through which creative young people develop experience 
through participation in student expeditions and to determine the role of such expeditions as a tool for engaging 
young people in the processes of researching, interpreting, and collaboratively transforming creative territories. The 
analysis revealed that the development of such experience is facilitated by the following interconnected mechanisms. 
First, direct immersion in the local context and interaction with the creators of creative spaces enable participants 
to understand the territory as a cultural and social resource. Second, collaborative project work helps young people 
move from the position of external observers to that of co-authors of transformations. The joint creation of museum, 
educational, and guided-tour products fosters a sense of responsibility for the outcomes of their work and develops 
interdisciplinary collaboration skills.

The study also found that student expeditions serve the function of interpreting a territory. Participants not only 
become acquainted with cultural heritage sites and creative initiatives but also engage in reinterpreting their sig-
nificance for the local community and potential visitors. Student expeditions are a promising tool for participatory 
design of territories, cultural spaces, and institutions. When young people not only acquire new knowledge but also 
explore a territory while implementing their own project ideas, both creative spaces and the expedition participants 
themselves benefit from the development process. The expedition format creates conditions for sustained interaction 
among young people, local communities, and cultural institutions.
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Введение

Молодежь рассматривается как ключевой фак-
тор развития креативной экономики во всем 
мире. Для нее создается специальная среда 
и оказывается государственная поддержка 

как на федеральном, так и на региональном уровнях. 

Предпринимательские инициативы молодых зарожда-
ются благодаря творческим инкубаторам, лаборато-
риям, различным конкурсам. Они развиваются в про-
странствах креативных кластеров, придающих им-
пульс городскому развитию за счет интеграции идей 
социокультурных преобразований в практическую 

https://doi.org/10.70202/2949-074X-2026-5-2-3-14
https://doi.org/10.70202/2949-074X-2026-5-2-3-14
https://%D0%B3%D1%80%D0%B0%D0%BD%D1%82%D1%8B.%D0%BF%D1%84%D0%BA%D0%B8.%D1%80%D1%84/public/application/item?id=5233737f-c0ec-40a0-a393-cda44b98efb4
https://%D0%B3%D1%80%D0%B0%D0%BD%D1%82%D1%8B.%D0%BF%D1%84%D0%BA%D0%B8.%D1%80%D1%84/public/application/item?id=5233737f-c0ec-40a0-a393-cda44b98efb4
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сферу. Важными прикладными задачами в данном 
контексте являются поиск практических механизмов 
интеграции талантов и инициатив в креативную эко-
номику как сферу их реализации; выявление и кри-
тическая оценка форм и методов вовлечения моло-
дых горожан в преобразование городской среды как 
пространства повседневного комфорта.

В этом контексте студенческие экспедиции высту-
пают как формат проектной молодёжной активно-
сти. Они организуются путём погружения участников 
на определённый период в исследуемую среду, что 
позволяет её детально изучить. Экспедиции являют-
ся одним из ключевых инструментов развития моло-
дёжных инициатив и практико-ориентированного 
вовлечения студентов и молодых специалистов 
в процессы трансформации городской среды.

В рамках современных подходов к культурному 
и территориальному развитию они рассматриваются 
не только как образовательные или исследователь-
ские форматы, но и как механизм интеграции моло-
дёжного потенциала в реальные проекты ревитали-
зации и реновации пространств, утративших прежние 
функции и смыслы. С одной стороны, такие экспеди-
ции обеспечивают включение участников в полевой 
исследовательский и проектный контекст, где проис-
ходит знакомство с различными моделями креативных 
кластеров, культурных институций и городских ини-
циатив. С другой стороны, они создают условия для со-
авторства молодёжи в разработке новых культурных 
продуктов, сценариев использования пространств 
и моделей взаимодействия с локальными сообщества-
ми. Таким образом, формируется не только образо-
вательный, но и проектно-преобразующий эффект.

Проблемы творческих экспедиций исследуются 
в различных странах с разных аспектов, преимуще-
ственно как формы практического обучения, способ-
ствующие реализации студенческого потенциала, 
как отмечали исследователи Т. Стотт, П. Аллисон, 
Й. Фелтер и С. Беамес [1].

А. Муфф, А. Кохен и Т. Ношовская, по результатам 
проведённого исследования, разработали модели 
молодёжного участия в творческих экспедициях – 
от «исполнителей» до «соавторов изменений» [2].

С. Греене и М. Хилл выделяют следующие прак-
тики участия в творческих проектах: от создания 
молодыми людьми оригинальных данных посред-
ством фотографии, рисунка, поэзии до их вовлече-
ния в разработку, проведение, анализ и распростра-
нение результатов исследований [3, с. 1–22].

Исследователи К. Сраббе, О. Нусок, А.М. Краехе 
и А. Кампос анализируют особенности молодёжной 
креативной агентности и соучастия в создании куль-
турных практик, подчёркивая значимость исследова-
ния специфики молодёжной креативности как фор-
мы самовыражения, риска и идентичности [4; 5].

Уральские социологи Я.В. Дидковская, Ю.Р. Виш-
невский, О.В. Нотман рассматривают молодёжные кре-
ативные локальности как объект социологических 
исследований [6].

В работе С. Хесселс и Л. Шине студенческие экс-
педиции анализируются как художественно-исследо-
вательские практики в «экстремальных» условиях [7].

Уральские исследователи отмечают, что в послед-
ние десятилетия происходит осознание необходимо-
сти более инклюзивных методов вовлечения моло-
дёжи в творческие инициативы различного типа [8].

Социологи Кузбасса Е.А. Кранзеева и С.С. Гиль под-
чёркивают в образовательной практике важность 
новых направлений, требующих смещения баланса 
власти и активности в сторону обучающегося [9].

Л.Е. Петрова отмечает изменение ракурса внима-
ния исследователей к культурным пространствам 
и институциям в контексте переосмысления насле-
дия и преобразования пространств в более современ-
ные по форме и содержанию [10].

Краткий анализ исследовательского поля данной 
проблемы демонстрирует, что студенческие экспе-
диции представляют собой мобильные практики 
коллективного исследования и формирования куль-
турно-социального опыта, часто основанные на са-
моорганизации, участии и вовлечённом взаимодей-
ствии с пространством. Анализ подобных экспеди-
ций находится на пересечении различных исследо-
вательских направлений: experiential learning (экс-
педиции как опыт), youth agency (молодёжная креа-
тивная агентность), creative urban practices (креатив-
ные городские практики), participatory research (пар-
тисипаторные исследования и совместное произ-
водство знания).

В рамках данного исследования авторы анализи-
руют кейс студенческой экспедиции, реализованной 
Свердловской областной общественной организаци-
ей «Уральский клуб нового образования» в рамках 
проекта «Молодёжное бюро «5 этаж», получившего 
поддержку Президентского фонда культурных ини-
циатив. Целью данного анализа является оценка 
условий формирования опыта участия молодёжи в 
развитии творческого пространства, ориентирован-
ного на развитие самих студентов.

Цель настоящей статьи заключается в выявлении 
механизмов формирования опыта участия творче-
ской молодёжи в студенческой экспедиции и опреде-
лении её роли как инструмента вовлечения молодых 
людей в процессы исследования, интерпретации и со-
участного преобразования креативных территорий.

Материалы и методы 

Эмпирическая база исследования представлена 
культурно-технологической экспедицией «Моло-
дёжное бюро «5 этаж», проведённой в 2025 году 
на территории Свердловской области с целью 

изучения практик развития креативных кластеров.
В экспедиции приняли участие 18 студентов раз-

личных профилей подготовки из 15 городов Россий-
ской Федерации, отобранные в рамках межунивер-
ситетской программы «Открываем Россию заново».

Описание кейса экспедиции. Экспедиция продол-
жалась 7 дней. На первом этапе участники посетили 
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креативные кластеры Екатеринбурга, Сысерти, Ара-
миля и посёлка Черноисточинск. В ходе посещения 
студенты ознакомились с деятельностью креативных 
пространств, музеев, арт-резиденций и культурно-
образовательных инициатив.

Основной площадкой экспедиции выступил креа-
тивно-производственный кластер «Хлебозавод № 6», 
где на втором этапе осуществлялась коллективная 
разработка музейных, образовательных и экскурси-
онных продуктов. Участники самостоятельно выбира-
ли культурно-историческую основу, включая архив-
ные данные, фото- и видеоматериалы.

Молодёжные проектные команды, объединившие 
будущих культурологов, дизайнеров, переводчиков 
и инженеров, разработали различные креативные ре-
шения, которые могут быть применены в творческом 
пространстве и в рамках мероприятий кластера.

В ходе работы были подготовлены материалы для 
музейного пространства, создана цифровая экспо-
зиция, разработаны интерактивные мастер-классы 
в концепции «Музея прошлого, настоящего и буду-
щего хлебозавода». Студенты также разработали 
сценарии экскурсий по территории кластера и его 
резидентам в рамках реализации проекта «Моло-
дёжное бюро «5 этаж», получившего поддержку Пре-
зидентского фонда культурных инициатив.

Проект был отобран для оценки его социокуль-
турного воздействия и получил исследовательскую 
поддержку АНО «Эволюция и филантропия» в рам-
ках исследовательской инициативы «Яркие краски 
креативных индустрий».

Для изучения опыта участия молодежи в творче-
ской экспедиции были проведены четыре групповых 
интервью (фокусированные групповые дискуссии) 
с участниками проекта. Интервью были организова-
ны после завершения основных этапов полевой 
и проектной работы и направлены на выявление 
восприятия участниками целей и содержания экспе-
диции, полученного опыта, механизмов вовлечения 
в проектную деятельность, а также представлений 
о роли молодежи в развитии креативных террито-
рий. Общий текст транскрибированных интервью – 
74 тыс. знаков.

Обработка и анализ эмпирических данных осу-
ществлялись в логике методологии обоснованной 
теории (Grounded Theory), разработанной Б. Глейзер 
и А. Страусс и впоследствии развитой К. Чармаз. Ана-
лиз проводился поэтапно и включал процедуры от-
крытого, осевого и селективного кодирования. На 
этапе открытого кодирования выделялись первичные 
смысловые единицы, отражающие значимые аспек-
ты опыта участников. В ходе осевого кодирования 
выявлялись связи между категориями, характеризу-
ющими образовательные, профессиональные, ком-
муникативные и ценностные эффекты участия в экс-
педиции. На этапе селективного кодирования осу-
ществлялась интеграция категорий вокруг централь-
ной темы исследования – роли студенческой экспе-
диции как механизма вовлечения творческой моло-

дежи в процессы исследования, осмысления и пре-
образования креативных территорий.

Анализ интервью позволяет выявить не только 
оценку экспедиции, но и более глубокий аспект: мо-
лодёжь трансформируется из потребителя культур-
ного пространства в его соразработчика через меха-
низмы погружения, совместного творчества и проект-
ной деятельности.

Осевое кодирование представляет собой процесс 
объединения открытых кодов в более крупные кате-
гории. Данный метод позволяет систематизировать 
полученные данные и выявить ключевые паттерны 
восприятия участниками экспедиционного опыта.

Результаты

Концептуализация молодежного участия 
как соваторства культурного 
пространства креативных кластеров

Использование обоснованной теории в качестве 
инструмента анализа данных позволило на последнем 
этапе перейти к процедуре концептуализации в рас-
смотрении молодежного участия как соавторства куль-
турного пространства креативных кластеров. Концеп-
туализация базировалась на шести выделенных смыс-
ловых категориях, которые представлены в таблице 1.

На этапе селективного кодирования была выде-
лена центральная категория: «Молодежь как соавтор 
культурного пространства через практики совмест-
ного проектирования и освоения городской среды». 
Все остальные категории формируются вокруг неё:

1. Погружение в опыт других пространств как ме-
ханизм обучения.

2. Формирование насмотренности и понимания 
возможностей.

3. Совместное творчество как способ производства 
идей и обмен компетенциями.

4. Пространство как ресурс самореализации, со-
здание собственных проектов.

5. Сообщество как условие развития пространства.
6. Молодежь становится соавтором культурного 

пространства.
7. Профессиональное и личностное развитие участ-

ников.
8. Переосмысление городской среды: экспедиция 

меняет представления молодежи о городе и его куль-
турном потенциале.

Применение качественной стратегии исследова-
ния позволило реконструировать субъективный 
опыт участников экспедиции и выявить ключевые 
эффекты творческих экспедиций в качестве формы 
молодежного участия в развитии креативных кла-
стеров и городских пространств.

Молодежь как соавтор 
культурного пространства: 
от наблюдения к проектированию

Анализ групповых интервью показал, что ключе-
вой особенностью студенческой экспедиции стало 
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включение участников не только в процесс знаком-
ства с креативными пространствами региона, но и в не-
посредственное проектирование новых культурных 
продуктов для кластера. Именно сочетание исследо-
вательского и проектного этапов позволило участни-
кам воспринимать себя не как посетителей простран-
ства, а как его соавторов.

Практически все информанты подчеркивали важ-
ность предварительного погружения в опыт других 
территорий. Знакомство с креативными кластерами 
Сысерти, Черноисточинска и Екатеринбурга пред-
ставлялось им необходимым условием последующей 
проектной деятельности. Участники отмечали, что 
сначала происходило накопление опыта и форми-
рование «насмотренности», а уже затем разработка 
собственных решений для Хлебозавода № 6: «Сна-
чала происходит ознакомительный блок, и после 
этого ознакомительного блока вы анализируете 
то, что вы посмотрели, и находите тому, что вы 
увидели, какое-то прикладное значение в том поле, 
где работаете уже непосредственно вы»¹.

По мнению респондентов, такой формат оказался 
значительно продуктивнее прямого включения в про-
ектную работу без предварительного знакомства 
с существующими практиками: «Мы анализировали 
различные модели, различные интерактивы и так да-
лее, чтобы понимать, на что мы опираемся в разра-
ботке собственных продуктов».

Экспедиция способствовала формированию ново-
го взгляда на культурные пространства как на объек-
ты, которые могут создаваться и развиваться самими 
участниками. В интервью неоднократно подчерки-
валось, что наиболее ценным опытом стали встречи 
с инициаторами и руководителями креативных кла-
стеров.

«Наверное, это поездки, именно выездные экс-
курсии с возможностью посмотреть и не просто по-
смотреть, а именно еще и пообщаться с эксперта-
ми, которые этими кластерами занимаются».

«Меня очень вдохновляли люди, которые здесь 
все делают. Мы ездили в Сысерть, где можно увидеть, 
как один человек меняет пространство вокруг себя 
какими-то титаническими усилиями».

Особое впечатление на участников произвели 
истории людей, которые самостоятельно иницииро-
вали развитие локальных культурных пространств. 
Такие примеры становятся доказательством того, что 
отдельный человек способен становиться агентом 
территориальных изменений.

«Вдохновляют как раз люди. Мы встретили очень 
интересных искусствоведов, директоров креатив-
ных пространств. Они вдохновляют своей энергией».

«Они вообще не сдаются».
«Мы подумали, какие они монолитные в своей стой-

кости за это пространство, которым они управляют».
В результате знакомства с подобными практика-

ми у участников возникало ощущение собственной 
потенциальной субъектности и способности иници-
ировать изменения в культурной среде. 

Важным условием формирования такого опыта 
стала коллективная проектная работа. Анализ интер-
вью показывает, что одной из ключевых ценностей 
экспедиции респонденты называют именно междис-
циплинарное взаимодействие.

Участники представляли различные направления 
образовательной подготовки – туризм, музейное 
дело, дизайн, программирование и 3D-моделирова-
ние, журналистику, психологию, организацию меро-
приятий, что обеспечивало разнообразие компетен-
ций внутри команды.

«У нас разные здесь специальности».
«Кто-то занимается 3D-моделированием, кто-

то уже знаком, как делать квесты, экскурсии».

¹ Здесь и далее курсивом в кавычках даны цитаты из груп-
повых фокусированных интервью, соблюдена лексика участ-
ников обсуждения. 

Категория Коды Интерпретация
1. Погружение как 
механизм обучения

насмотренность; изучение успешных практик; посещение 
кластеров; экспертные встречи; ознакомительный этап 
перед проектированием

Участники рассматривают экспедицию как 
образовательный процесс, основанный на 
непосредственном знакомстве с действу-
ющими креативными пространствами

2. Совместное твор-
чество как способ 
производства идей

междисциплинарность; обмен навыками; мозговые штур-
мы; работа в мини-командах; коллективное обсуждение

Новые решения возникают благодаря вза-
имодействию участников с различными 
профессиональными компетенциями

3. Пространство как 
ресурс самореали-
зации

комфортная среда; возможность проявить инициативу; 
желание вернуться; собственные проекты; развитие твор-
ческого потенциала

Кластер воспринимается как площадка для 
реализации личных и групповых инициатив

4. Формирование 
профессиональной 
идентичности

выбор профессии; развитие компетенций; интерес к ди-
зайну; интерес к туризму; работа в креативных индустриях

Участие в экспедиции влияет на профес-
сиональное самоопределение молодежи

5. Сообщество как 
условие развития 
пространства

новые резиденты; взаимодействие со школьниками и сту-
дентами; приток новых участников; кадровое развитие; 
коммуникация и продвижение

Жизнеспособность пространства связывает-
ся прежде всего с активностью сообщества

6. Переосмысление 
городской среды

новая оптика восприятия города; промышленное насле-
дие; креативные кластеры как точки притяжения; локаль-
ная идентичность; культурное развитие территории

Экспедиция меняет представления молоде-
жи о городе и его культурном потенциале

Таблица 1 — Смысловые категории в концептуализации молодежного участия
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«Мы сможем преобразовать и сделать какой-то 
новый продукт совместными усилиями».

При этом междисциплинарность воспринималась 
не только как организационный принцип работы, но 
и как механизм взаимного обучения:

«Мы сейчас живем в таком мире, когда без меж-
дисциплинарных навыков и обмена опытом просто 
невозможно существовать».

«Меня, например, научили пользоваться прило-
жением для дизайна буквально пару дней назад. 
Первый раз за него села, и сегодня у меня уже есть 
готовый задизайненный продукт».

Участники считали, что естественной формой ре-
ализации творческого потенциала является коллек-
тивная деятельность. Даже индивидуальные задачи 
осмыслялись через вклад в общий результат:

«Когда ты работаешь над таким проектом, ты 
всегда работаешь в группе».

«Даже если у тебя только твоя задача, ты всё 
равно делаешь её во благо кому-то».

«Твой материал потом заполняет общую кон-
цепцию».

Особое место в интервью занимает описание 
коллективного творческого процесса. Участники не-
однократно подчеркивают эффективность мозговых 
штурмов и групповых обсуждений: «Брейнштормы – 
это кладезь».

По мнению студентов, именно совместное обсуж-
дение позволяет выйти за рамки индивидуального 
опыта и сформировать новые идеи. Один из респон-
дентов характеризует этот процесс следующим об-
разом: «Когда ты сидишь с людьми, которые наки-
дывают идеи, это очень творческий процесс. Ты слы-
шишь идеи других людей и развиваешь собственное 
креативное мышление». Другой участник определя-
ет мозговой штурм как наиболее эффективный фор-
мат работы, в котором «любые идеи сбрасываются 
в общий пул, а потом на них наращиваются новые 
смыслы и рождаются полноценные концепции».

Таким образом, совместное проектирование вы-
ступало не просто способом организации работы, 
а механизмом коллективного производства новых 
культурных решений.

Важным результатом участия в экспедиции стало 
появление у молодежи ощущения причастности к раз-
витию пространства и желания продолжать взаимо-
действие с ним после завершения проекта. «Мы одно-
значно будем следить за судьбой этого пространства».

Показательно, что многие респонденты выражали 
желание вернуться в пространство уже в качестве ини-
циаторов собственных проектов. При этом речь идет 
не только о реализации конкретных идей, но и о более 
широком стремлении участвовать в развитии креатив-
ной инфраструктуры. Один из участников отмечает: 
«Если бы я жила в Екатеринбурге, то безусловно сюда 
вернулась бы и предложила свои идеи». Другой респон-
дент говорит о необходимости сначала подготовить 
качественный проект, поскольку «Хлебозавод посто-
янно развивается и придумывает что-то новое».

Отдельное направление анализа связано с пред-
ставлениями участников о факторах успешного раз-
вития креативного пространства. Практически все 
респонденты подчеркивали, что ключевым ресурсом 
являются люди и сообщество. Успешность простран-
ства связывается не столько с материальной инфра-
структурой, сколько с наличием активных участни-
ков, готовых инициировать новые проекты и поддер-
живать существующие инициативы.

Участники неоднократно указывали на необходи-
мость постоянного притока новых резидентов, пар-
тнеров и посетителей. По их мнению, важную роль 
играют коммуникационная открытость и работа 
с различными аудиториями. Среди наиболее часто 
упоминаемых условий развития назывались продви-
жение в социальных сетях, взаимодействие со школь-
никами и студентами, проведение экскурсий, мастер-
классов и дней открытых дверей.

Показательно, что респонденты практически еди-
нодушно рассматривают пространство как потенци-
альную точку притяжения для самых разных соци-
альных групп. В интервью упоминаются молодежь, 
школьники, семьи с детьми, представители креатив-
ных профессий, предприниматели, инженеры, ху-
дожники и дизайнеры. Один из участников подчер-
кивает: «Каждая группа может найти здесь что-то 
свое».

Характерно, что респонденты предлагали для их 
активностей не абстрактные идеи, а вполне конкрет-
ные направления развития: образовательные про-
граммы, иммерсивные экскурсии, кинопоказы, шко-
лу креативных индустрий, архитектурные лекции, 
инклюзивные проекты, фестивали, арт-резиденции 
и творческие лаборатории.

Проведенные интервью демонстрируют важный 
эффект студенческой экспедиции: молодежь начи-
нает воспринимать культурное пространство не как 
готовую инфраструктуру потребления досуга, а как 
открытую площадку для собственных инициатив. 
Участники переходят от позиции аудитории к пози-
ции соавторов, способных предлагать новые смыслы, 
форматы и проекты для развития территории. Именно 
этот переход можно рассматривать в качестве цен-
трального механизма формирования молодежной 
субъектности в креативных кластерах.

Значимой категорией исследования стала про-
фессиональная и личностная трансформация участ-
ников. Интервью показывают, что участие в экспеди-
ции способствовало уточнению профессиональных 
интересов и карьерных планов. Для части респон-
дентов экспедиция стала стимулом для дальнейшего 
развития в выбранной сфере деятельности. Так, одна 
из участниц отмечает: «Поработав здесь, захоте-
лось больше развивать графический дизайн». Дру-
гой участник говорит о том, что у него «укоренилась 
идея работать дальше в сфере туризма». Еще одна 
респондентка подчеркивает: «Я убедилась, что за-
нимаюсь своим делом, что мне хочется продол-
жать творить и развиваться дальше».
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При этом важным результатом становится не толь-
ко профессиональное самоопределение, но и изме-
нение взгляда на городскую среду. Участники неод-
нократно отмечают, что после экспедиции начали 
иначе воспринимать города и культурные простран-
ства. Один из респондентов говорит о появлении 
«новой оптики», позволяющей видеть потенциал 
развития территорий через креативные проекты. Дру-
гой отмечает: «Теперь, когда мы будем приезжать 
в другие города, мы будем искать там креативные 
пространства». Таким образом, опыт участия в экс-
педиции становится инструментом формирования 
нового способа восприятия городской среды.

Обсуждение 

Проведенное исследование позволяет сделать 
вывод о том, что творческая экспедиция пред-
ставляет собой не только образовательный 
или культурно-досуговый формат, но и эффек-

тивный механизм вовлечения молодежи в процессы 
изучения и преобразования территорий. В отличие 
от традиционных экскурсионных и образовательных 
практик, экспедиционный формат предполагает ак-
тивное включение участников в исследовательскую, 
проектную и коммуникационную деятельность, свя-
занную с осмыслением локального культурного на-
следия и разработкой новых сценариев развития 
территории.

Анализ интервью показал, что формирование 
опыта участия творческой молодежи в студенческой 
экспедиции обеспечивается несколькими взаимосвя-
занными механизмами.

Во-первых, через непосредственное погружение 
в локальный контекст и взаимодействие с создате-
лями креативных пространств происходит освоение 
территории как культурного и социального ресурса. 

Во-вторых, участие в коллективной проектной 
работе способствует переходу от позиции внешнего 
наблюдателя к позиции соавтора и участника преоб-
разований.

В-третьих, совместное создание музейных, обра-
зовательных и экскурсионных продуктов формирует 
опыт ответственности за результаты деятельности 
и развивает навыки междисциплинарного взаимо-
действия.

Исследование также показало, что студенческая 
экспедиция выполняет функцию интерпретации тер-
ритории. В проектной работе команды студентов 
выбирали культурно-историческую основу своих 
творческих решений, дорабатывали и интерпрети-
ровали материалы для подготовки контента, музей-
ных объектов, ориентированных на разные целевые 
группы посетителей кластера. Участники не только 
знакомятся с существующими объектами культурного 
наследия и креативными инициативами, но и вклю-
чаются в процесс переосмысления их значения для 
местного сообщества и потенциальных посетителей. 
Благодаря этому территория начинает восприни-
маться не как совокупность объектов, а как простран-

ство смыслов, историй и возможностей для дальней-
шего развития.

Полученные результаты позволяют рассматри-
вать студенческие экспедиции в роли перспективно-
го инструмента соучастного проектирования креа-
тивных территорий. Их значимость заключается 
в создании условий для формирования молодежной 
субъектности, развития проектных компетенций 
и включения молодых людей в процессы сохране-
ния, интерпретации и актуализации культурного 
наследия. В этом контексте студенческие экспедиции 
творческой тематики могут выступать одним из ме-
ханизмов развития креативных индустрий и повы-
шения вовлеченности молодежи в преобразование 
городской и региональной среды.

Результаты исследования согласуются с совре-
менными подходами к пониманию молодежной субъ-
ектности, в рамках которых молодые люди рассматри-
ваются не становятся объектами воспитательного 
воздействия. На это указывают, в частности, Е.А. Кра-
зеева и С.С. Гиль [9]. Исследование подтверждает 
выводы С. Hесселс, Л. Шине и С. Кампоса о том, что 
молодежь может являться самостоятельным актором 
социальных и культурных изменений [1; 5]. Анализ 
интервью показал, что участие в экспедиции сопро-
вождалось формированием у участников чувства 
сопричастности к судьбе исследуемых территорий, 
что подчеркивалось в исследовании российских со-
цологов Я.В. Дидковской и др. [6]. Нашел подтверж-
дение в нашем исследовании и вывод С. Hесселс 
и Л. Шине о том, что у молодых людей через проект-
ную деятельность происходит осознание собствен-
ной способности влиять на процессы преобразова-
ния пространств [7].

Особый интерес представляет выявленная связь 
между исследовательской и творческой составляю-
щими экспедиции. Погружение в локальный контекст, 
знакомство с историей места, его культурными ини-
циативами и сообществами выступало не только 
источником новых знаний, но и стимулом для созда-
ния собственных проектов и интерпретаций. Этот 
факт позволяет видеть в творческой экспедиции 
механизм преобразования культурного наследия 
в актуальный ресурс развития территории посред-
ством молодежного участия.

Показательно, что в анализируемом кейсе объек-
том исследования стал креативно-производствен-
ный кластер, возникший на базе индустриального 
объекта – территории хлебокомбината. В этом кон-
тексте экспедиция выступила посредником между 
прошлым и будущим территории. Участники не толь-
ко изучали историю пространства, но и разрабаты-
вали новые способы ее представления через циф-
ровые экспозиции, музейные практики и экскурсион-
ные сценарии. Таким образом, молодежь включалась 
в процесс переосмысления индустриального насле-
дия и формирования новых культурных смыслов.

В более широком контексте результаты исследо-
вания позволяют рассматривать студенческие экс-
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педиции в качестве перспективного инструмента раз-
вития креативных территорий и креативных индустрий. 
Они способствуют не только приобретению участни-
ками новых компетенций, но и формированию устой-
чивых связей между молодежными сообществами, 
культурными институциями и локальными инициати-
вами. Благодаря этому экспедиции могут выполнять 
функцию площадки для формирования кадрового 
и проектного потенциала территорий, ориентирован-
ных на развитие культуры и креативной экономики.

Представленный кейс и его интерпретация де-
монстрируют практическую применимость формата 
студенческих экспедиций для развития творческих 
пространств. Данный формат рекомендуется к вне-
дрению в креативных кластерах и музейных про-
странствах при условии интеграции в него следую-
щих компонентов: этапы исследовательского погру-
жения молодёжи в культурно-исторический контекст 
территории; анализ социокультурной проблематики; 
вовлечение в проектную командную работу.

Такой подход позволит творческим простран-
ствам выстроить эффективную коммуникацию с раз-
личными целевыми аудиториями на языке творче-
ской молодёжи, найти инновационные решения для 
развития учреждений сферы культуры, усовершен-
ствовать механизмы взаимодействия с различными 
сообществами.

Вместе с тем исследование имеет определённые 
ограничения. Выводы базируются на анализе еди-
ничного кейса и отражают опыт конкретной группы 
участников, задействованных в работе на территории 
Свердловской области. Дальнейшее развитие темы 
потребует: проведение сравнительных исследова-
ний различных форматов студенческих экспедиций; 
изучение долгосрочных эффектов участия молодёжи 
в подобных проектах; анализ влияния экспедиций 
на профессиональные траектории участников; оцен-
ку воздействия на гражданскую активность молодё-
жи; исследование степени вовлечённости молодых 
специалистов в развитие территорий.
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В свете государственных приоритетов в отношении семьи и рождаемости работа учреждений культуры 
с семейной аудиторией становится особенно актуальной. Учитывая, что участие музеев в реализации культурной 
политики государства в аспекте семейно-ориентированных практик на настоящий момент изучено недоста-
точно, мы делаем попытку восполнить этот пробел, рассматривая музеи сквозь линзу потенциальных акторов 
семейной политики. В спектр возможных инструментов реализации музеями семейно-ориентированной 
деятельности включены программы для семей, ценовая семейно-ориентированная политика, бесплатный 
доступ для многодетных семей, удобный для семей с детьми график работы.

Эмпирическая часть реализована в два этапа: 1) контент-анализ сайтов и пабликов в социальных сетях 
музеев Свердловской области (204 музея); 2) наблюдение, проведенное в пяти музеях Екатеринбурга. Нами 
разрабатывались: 1) карта контент-анализа, включившая параметры графика работы, стоимости билетов, 
наличия льгот для различных категорий посетителей, бесплатного посещения для многодетных семей, семейных 
тарифов и программ; 2) карта наблюдения, в которой отмечались поведенческие паттерны семейных посети-
телей, особенности среды с точки зрения ее приспособленности для детей, возможности музейного простран-
ства для семейного взаимодействия.

Результаты показали не повсеместный характер указания на сайтах бесплатности посещения многодетным 
семьям, низкую представленность семейных тарифов в музеях области, ограниченное предложение музеями 
программ для семей и среднюю семейноориентированность при организации графика работы. Наблюдение 
в пяти музеях Екатеринбурга показало, что существующая инфраструктура далека от ситуации приспособлен-
ности среды музея к приему посетителей с детьми разного возраста.

Все это может говорить о том, что музеи региона в работе с семейной аудиторией делают акцент прежде 
всего на предписанный законодательством инструмент бесплатного посещения для многодетных семей, а более 
сложные форматы работы (семейный билет, специальные семейные программы) не используют. Поддержка 
семей с детьми в музеях региона носит скорее льготный, чем программно-ориентированный характер; целе-
направленных мероприятий, рассчитанных на вовлечение и удержание семейной аудитории, в подавляющем 
большинстве учреждений не предусмотрено.

Результаты нашего исследования дают информацию о возможностях расширения взглядов населения на му-
зей как формат привычного семейного досуга.
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In light of government priorities concerning families and birth rates, the engagement of cultural institutions with 
family audiences has become particularly important. Given that the role of museums in implementing government 
cultural policy through family-oriented practices remains understudied, this study seeks to address this gap by 
examining museums as potential actors in family policy. Potential tools for implementing family-oriented practices 
in museums include programs for families, family-oriented pricing policies, free admission for large families, and 
opening hours that accommodate families with children.

The empirical study was conducted in two stages: (1) a content analysis of the websites and social media pages 
of museums in Sverdlovsk Oblast (204 museums); and (2) observations conducted at five museums in Yekaterinburg. 
We developed (1) a content analysis coding sheet covering opening hours, ticket prices, discounts for different visitor 
categories, free admission for large families, family ticket options, and family programs; and (2) an observation 
protocol documenting behavioral patterns among family visitors, the extent to which the environment was adapted 
to children, and opportunities for family interaction within museum spaces.

The results showed that museum websites did not consistently indicate whether large families were eligible for 
free admission, family ticket options were uncommon across the region’s museums, family programs were limited, 
and opening hours were moderately family-friendly. Observations at five museums in Yekaterinburg revealed that 
the existing infrastructure was far from adequately accommodating visitors with children of different ages.

Taken together, these findings suggest that, in engaging family audiences, museums in the region focus primarily 
on the provision of free admission for large families, as required by law, while employing more complex formats, such 
as family tickets and specialized family programs, less frequently. Support for families with children in the region’s 
museums is characterized more by preferential benefits than by program-oriented approaches. The vast majority of 
institutions have no targeted initiatives designed to engage family audiences and encourage their continued participation.

The findings provide insights into opportunities to broaden public perceptions of museums as a familiar option 
for family leisure.

Research Article Rubric: Sociology

Введение

А ктуальность исследования обусловлена внима-
нием государства к поддержке семьи и укрепле-
нию традиционных семейных ценностей. Соглас-
но утвержденной Распоряжением Правитель-

ства Российской Федерации от 15.03.2025 № 615-р 
Стратегии действий по реализации семейной и демо-
графической политики, поддержке многодетности 
в Российской Федерации до 2036 года, «сегодня Рос-
сийская Федерация является мировым идеологиче-
ским центром поддержки традиционных духовно-нрав-
ственных ценностей, среди которых особая роль от-

ведена традиционным семейным ценностям. В Россий-
ской Федерации крепкая семья находится под особой 
охраной и защитой со стороны общества и государства»¹.

Принцип семейноцентричности объявлен ключе-
вым для формирования национальных проектов и про-
грамм. Председатель Совета Федерации В.И. Матви-
енко отметила, что «принцип семейноцентричности 
должен стать мерилом всех принимаемых государ-

¹ Стратегия действий по реализации семейной и демографи-
ческой политики, поддержке многодетности в Российской 
Федерации до 2036 года (в редакции Распоряжения Прави-
тельства Российской Федерации от 30.04.2026 № 1020-р).

https://doi.org/10.70202/2949-074X-2026-5-2-15-24
https://doi.org/10.70202/2949-074X-2026-5-2-15-24
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ственных решений»². Сегодня вопрос о реализации 
этого принципа стоит перед всеми отраслями и сфе-
рами общественной жизни. Так, например, в октябре 
2025 года Министерство транспорта Российской Фе-
дерации приняло пакет методических рекоменда-
ций, направленных на внедрение принципа семей-
ноцентричности во все сферы транспортной отрас-
ли³. Это предполагает создание комфортной среды 
для пассажиров с детьми, а также для работников 
транспортной сферы и студентов транспортных ву-
зов, которые являются родителями. 

Социологи и демографы уже много лет обращают 
свое внимание на изучение возможностей для реа-
лизации данного принципа в разных отраслях и сфе-
рах жизнедеятельности. Так, например, существуют 
исследования информационной среды, сопровожда-
ющей демографическую политику [1], становления 
в России корпоративной демографии, направленной 
на поддержку бизнесом семей сотрудников [2], ис-
следования возможностей включения сферы выс-
шего образования в демографическую повестку [3], 
взаимосвязи отрасли жилищного строительства с де-
мографической динамикой [4], и др.

Учреждения культуры (в частности, музеи) при-
званы играть важную роль в нравственном и духов-
ном развитии личности и потенциально могут пре-
доставлять возможность для укрепления семейных 
ценностей через совместный досуг родителей и де-
тей. Роль музеев определяется в Федеральном зако-
не № 54-ФЗ от 26.05.1996 г. «О Музейном фонде 
Российской Федерации и музеях в Российской Феде-
рации». Статья З закона гласит, что «музей – неком-
мерческое учреждение культуры, созданное собствен-
ником для хранения, изучения и публичного пред-
ставления музейных предметов и музейных коллек-
ций, включенных в состав Музейного фонда Россий-
ской Федерации, а также для достижения иных целей, 
определенных настоящим Федеральным законом»⁴. 
Кроме того, в статье 26 того же Федерального закона 
установлено, что «музеи в Российской Федерации 
создаются в форме учреждений для осуществления 
культурных, образовательных и научных функций 
некоммерческого характера»⁵. Таким образом, куль-
турная и образовательная функция музея органично 
встраивается в общую концепцию укрепления духов-
но-нравственных и семейных ценностей. Музей обла-
дает уникальными возможностями для укрепления 
внутрисемейных отношений, воспитания эстетическо-
го вкуса и формирования общих интересов у детей 
и взрослых [5, с. 164].

В современном обществе, в свете государствен-
ных приоритетов, работа с семейными посетителями 

становится особенно актуальной. Учитывая культур-
ную и образовательную роль, которые призваны 
играть музеи, потребность в их рассмотрении сквозь 
линзу потенциальных акторов семейной политики 
усиливается. 

Ранее российскими учеными предпринимались 
попытки анализировать деятельность музеев с уче-
том этих аспектов. 

Так, например, шла работа над определением 
категории «семейная аудитория» музея. С точки зре-
ния О.В. Сидоровой, это «реальные и потенциальные 
посетители музея, связанные брачными или род-
ственными отношениями разной степени близости» 
[6, с. 127]. Другие авторы подчеркивают характерные 
особенности семейной аудитории, состоящие в тес-
ном общении внутри группы в контексте взаимодей-
ствия с экспозицией и экскурсоводом: «группа посе-
тителей, связанная семейными узами, группа дина-
мического и диалогического общения не только с му-
зейным педагогом, но и между собой, при этом реа-
гирующая на музейное пространство, на экспонат, 
на характер и формат диалога»⁶. На примере кейса 
Музея-института семьи Рерихов (г. Санкт-Петербург) 
отмечается, что «в процессе совместной игры или 
решения задач из маршрутного листа по экспозиции 
музея… удавалось наблюдать, как проходит комму-
никация родителя и ребенка, как раскрываются но-
вые черты характера ребенка, и, в конце занятия, ро-
дитель и ребенок открывают новые творческие и ком-
муникативные способности друг в друге» [7, с. 573]. 

В качестве характерной черты семьи как посети-
теля музея отмечается тот факт, что семьи с детьми 
могут возвращаться в музей неоднократно. По мере 
взросления детей семьи получают возможность по-
новому взглянуть на экспозицию, открыть ее для 
себя с других сторон. Современные родители актив-
но заботятся о развитии ребенка с самого раннего 
возраста и в ряде случаев воспринимают музей как 
учреждение, обладающее социально-культурным, 
научно-просветительским воспитательным потенци-
алом [8, с. 27]. Проведенные в 2010–2020-х гг. соци-
ологические исследования показывают, что семей-
ная аудитория в российских музеях составляет более 
25 % посетителей [9, с. 11].

Таким образом, в научной литературе прослежи-
вается тенденция рассматривать семейных посети-
телей музея как особый тип аудитории, требующей 
особого подхода и особых методов работы. 

Профильная дифференциация работы с семейными 
посетителями в музеях России произошла в 2000-х гг. [10]. 
Этому процессу способствовали несколько факторов: 
во-первых, изменение модели коммуникации музея 
с аудиторией, относящееся к 1990-м гг.; во-вторых, 
теоретико-методические наработки специалистов 
в сфере музейной педагогики, базирующиеся на опы-

⁴ О Музейном фонде Российской Федерации и музеях в Рос-
сийской Федерации» от 26.05.1996 г. № 54-ФЗ.
⁵ Там же.

³ Официальный Интернет-ресурс Министерства транспорта 
Российской Федерации. URL: https://mintrans.gov.ru/press-
center/news/12230.

² Совет Федерации Федерального Собрания Российской Фе-
дерации. URL: http://council.gov.ru/events/news/164920/.

⁶ Анализ и интерпретация произведения искусства. Худо-
жественное сотворчество : учебное пособие для студен-
тов высших учебных заведений / Н. А. Яковлева, Т. П. Ча-
говец, Е. Б. Мозговая [и др.]. М. : Высшая школа, 2005. 551 с.

https://mintrans.gov.ru/press-center/news/12230
https://mintrans.gov.ru/press-center/news/12230
http://council.gov.ru/events/news/164920/
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те работы советских музеев со школьниками и сту-
дентами [11, с. 87].

В то же время, важно признать, что участие музе-
ев в реализации культурной политики государства 
в аспекте семейно-ориентированных практик на на-
стоящий момент изучено недостаточно, в отличие, 
например, от культурно-образовательной работы 
музеев со школьной и студенческой аудиторией. При 
этом значимость учреждений культуры в реализации 
государственной семейной политики находит отра-
жение в возможностях организации совместной де-
ятельности родителей и детей. «Различные виды со-
вместной деятельности родителей и детей в музей-
ном пространстве способствуют укреплению внутри-
семейных связей, вызывают интерес к национальной 
культуре, приводят к пониманию преемственности 
поколений и необходимости сохранения культурно-
исторического наследия прошлого» [11, с. 90]. 

Объектом нашего изучения выступили учрежде-
ния культуры Свердловской области конкретного 
типа – музеи, а предметом – их семейно-ориентиро-
ванная деятельность. Мы исходили из того, что се-
мейно-ориентированная деятельность учреждений 
культуры может проявляться в реализации программ 
для семей, в ценовой политике, направленной на 
поощрение семейных посещений, предоставлении 
бесплатного доступа многодетным семьям, а также 
организации графика работы, удобного для семей 
с детьми. Целью исследования обозначено привле-
чение внимания к разработке обоснованных пред-
ложений по совершенствованию реализации куль-
турной политики Свердловской области в отноше-
нии семей на основе результатов социологического 
исследования.

Данные и методы

В ходе исследования использовались два эмпири-
ческих метода – контент-анализ и наблюдение.

Отбор данных для контент-анализа произ-
водился из открытых источников (официальные 

веб-сайты в сети Интернет и паблики в социальных 
сетях учреждений культуры Свердловской области). 
Мы изучили сайты 204 музеев по следующим параме-
трам: статус музея (муниципальный, областной, госу-
дарственный, ведомственный или частный), научная 
работа в музее, график работы, стоимость билетов, 
наличие льгот для различных категорий посетите-
лей, бесплатного посещения для многодетных семей, 
семейных тарифов и программ для семей. Сведения, 
представленные на официальных сайтах или пабли-
ках музеев, были собраны в базу данных и закодиро-
ваны для дальнейшей обработки в программе SPSS 
Statistics. Далее проводился статистический анализ 
собранных данных: одномерный (частотное распре-
деление по параметрам) и двухмерный (таблицы со-
пряженности параметров). Результаты проведенного 
анализа представлены в виде таблиц и диаграмм. 

Метод наблюдения был реализован в пяти музеях 
Екатеринбурга с целью оценки их семейно-ориенти-

рованной инфраструктуры, а также изучения пове-
дения семейных посетителей. Для исследования 
была разработана карта наблюдения, в которой от-
мечались основные поведенческие паттерны семей-
ных посетителей, особенности среды с точки зрения 
ее приспособленности для детей, а также возможно-
сти пространства музея для взаимодействия со взрос-
лыми и детьми. К критериям оценки среды как дру-
жественной семьям с детьми относились, в частности, 
параметры входной группы (доступность входа с точ-
ки зрения удобства для детей), наличие музейной 
навигации для детей – детских карт или схем музеев, 
понятных детям указателей с пиктограммами, инфор-
мационной поддержки в виде детских аудиогидов, QR-
кодов с детским контентом и др.); оценка простран-
ства экспозиции с точки зрения детской эргономики, 
зон отдыха и их оснащения, освещения; оценка спе-
циализированных детских зон (например, наличие 
детских интерактивных пространств,  отдельной игро-
вой/творческой зоны, оборудования в ней (игрушки, 
конструкторы, материалы для творчества), темати-
ческой связи с экспозицией музея; наличие образо-
вательных элементов (квесты, задания для разных 
возрастов на стендах, мультимедийные обучающие 
станции); удобство для детей санитарно‑бытовых 
помещений с точки зрения отдельных туалетных 
кабинок для детей, высоты раковин, детских сидений 
на унитазах, пеленальных столиков и комнат матери 
и ребёнка.

Результаты

В таблице 1 представлены ключевые характери-
стики собранной и проанализированной нами 
базы музеев Свердловской области. Данные 
брались с официальных сайтов музеев в сети 

Интернет. Всего было проанализировано 204 музея, 
более половины из которых имеют статус муници-
пальных, и примерно пятая часть являются частными 
учреждениями. Каждый третий музей области распо-
ложен в Екатеринбурге, каждый четвертый – в малых 
городах области. 

Те или иные льготные тарифы для посетителей 
предлагают 61,8 % учреждений, при этом специаль-
ные тарифы для семей имеются только в 4,9 % музеев. 
Семейные программы имеются в 17,6 % музеев. На 
основании Постановления Правительства Российской 
Федерации № 463 с 9 апреля 2025 г. введено бесплат-
ное посещение музеев для многодетных семей⁷. Про-
ведённое исследование выявило, что информацию 
о данной возможности размещают на своих официаль-
ных веб-сайтах лишь 69,1 % учреждений Свердлов-
ской области.

⁷ Постановление Правительства Российской Федерации 
от 09.04.2025 г. № 463 «Об утверждении Правил участия ор-
ганизаций, находящихся в ведении федеральных органов 
исполнительной власти и других федеральных государствен-
ных органов, в предоставлении права на бесплатное посе-
щение музеев, парков культуры и отдыха и выставок на тер-
ритории Российской Федерации многодетным семьям неза-
висимо от места их жительства»



Управление культурой. 2026. Т. 5. № 3Багирова А. П., Быкова С. Е., Лю Я., Третьяков А. А.

16

Анализ доступности учреждений культуры для се-
мей с детьми также включал исследование их режима 
работы, поскольку семьи с детьми преимущественно 
могут посещать культурные объекты в выходные дни. 
Согласно полученным данным, 47,1 % музеев рабо-
тают в оба выходных дня, при этом 29,4 % музеев от-
крыты как минимум в один из выходных дней.

Анализ по типам территорий 

Екатеринбург
В городе наибольшее число частных музеев (41 %), 

четверть музеев относится к муниципальным, и каж-
дый пятый – к областным. В Екатеринбурге доля уч-
реждений, на сайтах которых представлена информа-
ция о бесплатном доступе для многодетных семей, вы-
ше, чем в целом по области (75,6 %). К таким музеям 
относятся все музеи со статусом государственных и ве-
домственных, а также более половины частных музеев. 

Однако шесть музеев города не предлагают льгот 
для многодетных семей: четыре из них – частные 
(Музей Военно-морского флота, Музей художника 
Миши Брусиловского, Музей истории уральского рока 
и музыкального оборудования «Уралрок», Музейно-
просветительский центр «Ячейка F» (музей конструк-
тивизма) и два – областные (Музей архитектуры и ди-
зайна УрГАХУ, Музей истории камнерезного и ювелир-
ного искусства). Семейный тариф, предоставляющий 
льготные цены для семей в составе «1 взрослый + 
2 ребенка», «2 взрослых + 2 ребенка», представлен 
только в четырех екатеринбургских музеях: Екате-
ринбургский музей изобразительных искусств (му-

ниципальный), Музей первого президента России 
Б. Н. Ельцина в «Ельцин Центре» (частный), Ураль-
ский государственный военно-исторический музей 
(«Крылатая гвардия») (областной) и Музей истории 
и археологии Среднего Урала (областной). В 67,9% 
учреждений города семейные тарифы отсутствуют, 
а 26,9 % музеев Екатеринбурга на своих официальных 
сайтах не приводят сведений об их наличии (рис. 1).

Города с населением от 100 до 500 тыс. чел.
В данной категории анализировались музеи Ниж-

него Тагила, Каменск‑Уральского и Первоуральска. Все-
го в трёх городах находится 19 музеев (9,3 % музеев 
области), из которых 73,7 % имеют статус муниципаль-
ных, 15,8 % – государственных и 10,5 % – частных.

В крупных городах Свердловской области доля 
учреждений с зафиксированным на сайтах бесплат-
ным доступом для многодетных семей составляет 78,9 %, 
что выше, чем в целом по области. Это все музеи со ста-
тусом государственных, большинство (78,6 %) муни-
ципальных музеев указанных городов, а также один 
частный музей – Музей истории Первоуральского 
Новотрубного завода (Первоуральск).

В то же время ни в одном музее анализируемой 
группы городов не представлен семейный тариф.

Города с населением от 50 до 100 тыс. чел.
К таким городам в нашем исследовании относи-

лись восемь средних городов Свердловской области: 
Серов, Верхняя Пышма, Новоуральск, Берёзовский, 
Ревда, Асбест, Краснотурьинск, Полевской. Здесь рас-
положено 15 музеев (7,4 % музеев области), более 
половины из которых имеют статус муниципальных 
(53,3 %), около четверти – частные (26,7 %), 20 % – об-
ластные.

В средних городах Свердловской области доля 
учреждений, заявляющих на официальных сайтах 
о бесплатном доступе для многодетных семей, со-
ставляет 60,0 %; остальные 40,0 % учреждений таких 
сведений в открытый доступ не предоставляют. Чаще 
всего в этих городах бесплатный доступ многодет-
ным семьям предоставляют муниципальные и частные 
музеи.

Рис. 1. Структура музеев Екатеринбурга по статусу и нали-
чию семейного тарифа

Абс., ед. Доля, %
Размер выборки 204 100,0
Населенный пункт
– город свыше 500 000 чел. 78 38,2
– город от 100 000 до 500 000 чел. 19 9,3
– город от 50 000 до 100 000 чел. 15 7,4
– город до 50 000 чел. 55 27,0
– сельская местность 37 18,1
Статус музея 204 100,0
– муниципальный 107 52,5
– областной 27 13,2
– государственный 23 11,3
– ведомственный 3 1,5
– частный 44 21,6
НИР
– ведет НИР 164 80,4
Наличие льгот
– есть льготы 126 61,8
Семейный тариф
– есть семейный тариф 10 4,9
Программы для семей
– есть программы для семей 36 17,6

Таблица 1 — Характеристика выборки
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Семейный тариф, предоставляющий льготные 
цены для семей в составе родителей с детьми, крайне 
мало представлен в музеях средних городов Сверд-
ловской области (рис. 2). Доля таких учреждений со-
ставляет лишь 13,3 % – это всего 2 музея со статусом 
областных: Асбестовский историко-краеведческий 
музей (Асбест) и Музей золота (Берёзовский). Ещё 
13,3 % музеев средних городов на своих официаль-
ных сайтах не приводят сведений о наличии семей-
ных тарифов.

Города с населением до 50 тыс. чел.
Данная категория в нашем исследовании пред-

ставлена 34 малыми городами Свердловской области, 
в которых имеется 55 музеев (27,0 % музеев области). 
Более половины музеев, расположенных в данных 
городах, имеют статус муниципальных (63,6 %); на вто-
ром месте по частотности находятся музеи со стату-
сом государственных (16,4 %).

В малых городах Свердловской области доля уч-
реждений, заявляющих на официальных сайтах о бес-
платном доступе для многодетных семей, составляет 
67,3 %. Данный показатель чуть ниже, чем в целом 
по Свердловской области. Среди государственных 
музеев малых городов области, заявляющих о пре-
доставлении бесплатного доступа для многодетных 
семей, таких учреждений – 100 %; 80 % – среди об-
ластных, 62,9 % – среди муниципальных и 40 % – сре-
ди частных. Ведомственные музеи сведений о бесплат-
ном посещении для многодетных семей в открытый 
доступ не предоставляют.

Семейный тариф, предоставляющий льготные цены 
для семей в составе родителей с детьми, крайне мало 
представлен в музеях малых городов Свердловской 
области (рис. 3): это всего лишь 3 муниципальных му-
зея – Дом‑музей П. П. Бажова (Сысерть), Верхнесалдин-
ский краеведческий музей (Верхняя Салда) и Камы-
шловский краеведческий музей (Камышлов). 87,3 % 
музеев малых городов на своих официальных сайтах 
не приводят сведений о наличии семейных тарифов.

Сельские территории
В исследование было включено 32 сельских по-

селения Свердловской области, где расположено 
37 музеев (18,1 % музеев области) – чаще всего это 
музеи с муниципальным статусом.

Среди сельских музеев Свердловской области 
доля учреждений, заявляющих на официальных сай-
тах о бесплатном доступе для многодетных семей, 
составляет 56,8 % – и чаще всего это музеи муници-
пального уровня. Данный показатель ниже, чем в це-
лом по Свердловской области. Единственный частный 
сельский музей (Жиряковский музей истории народ-
ной культуры) также предоставляет бесплатный до-
ступ многодетным семьям. Областные и государствен-
ные музеи сведений о бесплатном посещении для мно-
годетных семей в открытый доступ не предоставляют.

Семейный тариф, предоставляющий льготные цены 
для семей в составе родителей с детьми, представлен 
только в одном сельском музее, имеющем статус му-
ниципального, – в Нижнесинячихинском музее-запо-
веднике деревянного зодчества и народного искусства.

Таким образом, льготы для различных категорий 
посетителей наиболее часто предоставляются музе-
ями, расположенными в крупных, средних и малых го-
родах области (73,7 %, 73,3 % и 70,9 % соответствен-
но). В Екатеринбурге льготы представлены в 52,5 % 
учреждений, а в сельской местности – всего в 38,2 %. 
Возможность бесплатного посещения многодетными 
семьями наиболее широко представлена в крупных 
городах области и Екатеринбурге (78,9 % и 75,6 % 
соответственно). Крайне редко в учреждениях Сверд-
ловской области присутствуют семейные тарифы – 
их предлагают всего 10 музеев (4,9 % от всех музеев 
области). Четыре из них расположены в Екатерин-
бурге, три – в малых городах, два – в средних и один – 
в сельской местности. Отметим, что, несмотря на 
малое число музеев, предлагающих семейные тари-
фы, сегодня в Свердловской области они апробиро-
ваны музеями разных типов – и муниципальными, 
и областными, и частными.

Рис. 2. Структура музеев средних городов Свердловской об-
ласти по статусу и наличию семейного тарифа

Рис. 3. Структура музеев малых городов Свердловской об-
ласти по статусу и наличию семейного тарифа



Управление культурой. 2026. Т. 5. № 3Багирова А. П., Быкова С. Е., Лю Я., Третьяков А. А.

18

Результаты наблюдения

Н аблюдение, проведённое нами в пяти музеях 
Екатеринбурга, было направлено на оценку 
семейно‑ориентированной инфраструктуры 
учреждений культуры. Мы посетили Музей ар-

хеологии и истории Среднего Урала, Музей истории 
Екатеринбурга, Музей природы Урала, Центр «Эрми-
таж‑Урал» и Екатеринбургский музей изобразитель-
ных искусств. Проводилась оценка удобства инфра-
структуры для посетителей с детьми, приспособлен-
ности экспозиций для комфортного осмотра детьми, 
привлечения их внимания, а также возможности для 
отдыха и комфортного пребывания.

Оценка физической доступности музеев для се-
мей с детьми (наличие пандусов для колясок, поро-
гов или препятствий во входных группах) показала, 
что только Музей природы Урала обеспечивает бес-
препятственный доступ для своих посетителей: име-
ются пандусы и устранены пороги. В единственном 
музее Екатеринбурга, предлагающем семейные про-
граммы, тарифы и бесплатный доступ многодетным 
семьям, – Екатеринбургском музее изобразительных 
искусств, – проблема беспрепятственного доступа 
не решена: отсутствует пандус и есть пороги.

Эффективное посещение музея детьми во многом 
зависит от наличия в нём информационной поддерж-
ки и навигации, созданных с учётом психологических 
особенностей детей, привлекающих их внимание 
и способствующих развитию интереса к экспозиции. 
Среди обследованных музеев три предлагают схемы 
и пиктограммы для детей (Музей археологии и исто-
рии Среднего Урала, Музей истории Екатеринбурга 
и Центр «Эрмитаж‑Урал»), а в Музее природы Урала 
и Екатеринбургском музее изобразительных искусств 
не предусмотрено специальной информационной 
поддержки для детей. В двух музеях предлагается 
возможность взаимодействия маленьких посетите-
лей с интерактивными экспонатами: в Музее архео-
логии и истории Среднего Урала и в Музее истории 
Екатеринбурга.

Во всех обследованных музеях имеются места для 
отдыха в залах, мягкие зоны для детей и адаптиро-
ванное для детского восприятия освещение. В Музее 
истории Екатеринбурга и Музее природы Урала детям 
предлагаются задания и квесты, связанные с экспо-

зицией. Образовательные элементы можно найти 
в Музее археологии и истории Среднего Урала и Му-
зее природы Урала.

Туалетные комнаты оказались не приспособлен-
ными для детей во всех обследованных музеях (нет 
детских кабинок, низких унитазов и раковин); также 
в музеях отсутствуют комнаты матери и ребёнка.

Таким образом, полностью дружественным к се-
мьям с детьми нельзя назвать ни один из обследо-
ванных музеев. При этом Екатеринбургский музей 
изобразительных искусств по результатам исследо-
вания представленности в нём семейных программ, 
тарифов и льгот показал один из худших результатов 
в рамках наблюдения. Из положительных моментов 
удалось отметить только оптимальную высоту раз-
мещения экспонатов для осмотра их детьми, хорошее 
освещение и наличие мягких зон для отдыха. Навига-
ция и информационные ресурсы для детей отсутству-
ют, а туалетные комнаты не адаптированы для посе-
щения их посетителями‑детьми.

Портрет семейно-ориентированного 
музея

Построение портрета семейно-ориентированно-
го музея было решено сделать по трём составляю-
щим. В нашем понимании семейно-ориентированный 
музей – это учреждение, предлагающее семейные 
программы, специальные тарифы для семей и бес-
платное посещение для многодетных семей.

Проанализируем исследованные музеи с точки 
зрения этих параметров. Чаще всего в музеях Сверд-
ловской области предусмотрено бесплатное посе-
щение для многодетных семей, реже – семейные 
программы, ещё реже – семейные тарифы (рис. 4–6).

В таблице 2 отражена общая картина по всем 
трём параметрам. Исследование показывает, что 
лишь два музея Свердловской области совмещают 
их одновременно – это Екатеринбургский музей изо-
бразительных искусств и Нижнесинячихинский музей-
заповедник деревянного зодчества и народного ис-
кусства. По два параметра представлено следующим 
образом: «наличие программ для семей» и «наличие 
семейного тарифа» – в 2 музеях; «наличие программ 
для семей» и «бесплатное посещение для многодет-

Рис. 4. Наличие программ для семей в музеях Свердловской 
области

Рис. 5. Наличие семейного тарифа в музеях Свердловской 
области
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ных семей» – в 29 музеях; «наличие семейного тари-
фа» и «бесплатное посещение для многодетных 
семей» – в 6 музеях. Таким образом, ещё 37 музеев 
можно считать в той или иной мере ориентирован-
ными на работу с семьями.

Программы для семей предлагаются в 35 музеях 
Свердловской области (22,2 %). В 61,1 % таких учреж-
дений стоимость полного билета находится в диапа-
зоне 100-300 рублей, в 16,7 % учреждений – менее 
100 рублей, в 13,9 % – 300-500 рублей, а 8,3 % музе-
ев, предлагающих семейные программы, принимают 
посетителей бесплатно.

Сопоставление стоимости полного и семейного 
билетов показывает, что не всегда семейный билет 
оказывается более выгодным. Семейный билет может 
быть выгодным только при визите семьи в составе 
3–4 человек. Однако в Свердловской области есть уч-
реждения, где при стоимости полного билета менее 
100 рублей семейный билет стоит 500 рублей – это 
невыгодно даже для максимального состава семьи 
из 4 человек (при наличии бесплатного посещения 
для многодетных семей). Примером такой ценовой 
политики является Верхнесалдинский краеведче-
ский музей (стоимость полного билета – 100 рублей, 
семейного – 500 рублей).

Помимо наличия специальных программ, тари-
фов и льгот, а также стоимости билетов, немаловаж-
ным фактором для привлечения семейных посети-
телей является график работы музея. Очевидно, что 

семье удобно собраться вместе для проведения до-
суга именно в выходные дни, и если музей ориенти-
руется на семейную аудиторию, то график его работы 
должен отвечать её потребностям. В ходе исследо-
вания нами было установлено, что в городах с насе-
лением свыше 100 000 человек большинство музеев 
(от 59 % до 74 %) работают и в субботу, и в воскре-
сенье. В городах с населением до 50 000 жителей 
и в сельской местности картина иная: здесь преоб-
ладает режим работы только в один выходной день 
(44–51 %), а доля музеев, не работающих по выход-
ным, заметно выше (11–22 % против 3–5 % в крупных 
городах).

Для семьи с детьми наиболее удобен музей, кото-
рый работает и в субботу, и в воскресенье, поскольку 
это позволяет планировать посещение в любой вы-
ходной день без ограничений. Такие музеи встреча-
ются во всех типах населённых пунктов, но их доля 
значительно выше в городах с населением 100 000 че-
ловек и более. В городах с населением до 50 000 жи-
телей и в сельской местности вероятность того, что 
музей будет открыт оба выходных дня, заметно ниже: 
там чаще музей работает только в один выходной 
или совсем не работает по выходным.

Таким образом, с точки зрения удобства графика 
работы для семей наиболее предпочтительны музеи, 
расположенные в крупных городах, тогда как в малых 
городах и сёлах семьям перед посещением в выход-
ной день лучше заранее уточнять режим работы музея.

Обсуждение и заключение 

Совмещение двух методов сбора информации 
позволяет представить комплексную картину 
состояния реализации принципа семейноцен-
тричности музеями как учреждениями культуры 

в Свердловской области.
Несмотря на официально утверждённое бесплат-

ное посещение музеев многодетными семьями, толь-
ко 69,1 % учреждений позиционируют такую льготу 
на своих сайтах. Семейные тарифы представлены 
лишь в 4,9 % музеев области; чуть больше учрежде-
ний предлагают программы для семей – 17,6 %. 
Всё это демонстрирует слабую семейноцентричность 
учреждений культуры данного вида.Рис. 6. Наличие бесплатного посещения для многодетных 

семей в музеях Свердловской области

Абс., ед. Доля, %

наличие программ 
для семей

да наличие семейного
тарифа

да бесплатное посещение 
для многодетных семей

да 2 1,0
нет 0 0,0

нет бесплатное посещение 
для многодетных семей

да 27 13,2
нет 1 0,5

нет наличие семейного
тарифа

да бесплатное посещение 
для многодетных семей

да 4 2,0
нет 0 0,0

нет бесплатное посещение 
для многодетных семей

да 65 31,9
нет 5 2,5

Всего музеев в области 204 100,0

Таблица 2 — Музей для семьи: программы, тарифы, льготы
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Исследование посвящено взрослой аудитории театра кукол, которая в существующих работах по социологии 
театра и управлению культурными институциями остается, как правило, на периферии внимания и почти не рас-
сматривается как отдельный, осмысленный сегмент. В условиях растущей конкуренции за внимание горожан 
любой культурной институции необходимо не только интуитивно чувствовать, но и строго (научно) описывать 
ожидания аудитории, чтобы переводить разрозненные впечатления в системную аналитику и на ее основе прини-
мать обоснованные управленческие решения. Цель статьи – описание представлений потенциальных зрителей 
о спектаклях для взрослых в театре кукол и формирование управленческих рекомендаций для театра. Эмпи-
рическую базу составили глубинные интервью в целевых сегментах среди IT- и технических специалистов, 
представителей креативного класса, гуманитариев, городских активистов и волонтеров; данные анализирова-
лись методами качественного анализа.

Театр кукол по инерции воспринимается как «детский», однако идея взрослого репертуара вызывает устой-
чивый интерес. Респонденты ожидают от спектаклей сложных, социально и психологически насыщенных тем, 
отказа от инфантильной подачи и уважительного разговора «на равных». Жанровые предпочтения включают 
драму, комедию, фантастику, экшн, экспериментальные и гибридные формы, при этом ключевым фактором оста-
ется глубина содержания. «Кукольная форма» воспринимается как художественный ресурс, усиливающий ме-
тафоричность, позволяющий переосмысливать знакомые тексты и темы взрослой жизни. Важнейшим условием 
успешного показа названа камерная атмосфера, обеспечивающая концентрацию, близость к сцене и погружение.

В исследовании фиксируются три ключевых парадокса: 1) запрос на смелый эксперимент при страхе 
избыточной радикальности и навязчивого интерактива; 2) готовность к сложным, «острым» темам при резком 
неприятии инфантильной, назидательной подачи; 3) устойчивый интерес к взрослому кукольному спектаклю 
при фактической «невидимости» театра кукол в привычных сценариях досуга. Отсюда – конкретные управлен-
ческие задачи, среди которых стратегическое позиционирование театра как пространства взрослого культур-
ного опыта, планомерная разработка содержательно сложного репертуара для взрослых и продуманная 
коммуникация, которая сделает театр кукол заметным, понятным и привлекательным для взрослой аудитории. 
Статья адресована исследователям аудитории культуры, руководителям театров и специалистам по управлению 
культурными институциями.
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This study examines adult audiences for puppet theater, a group that remains largely on the periphery of existing 
research in theater sociology and cultural institution management and is rarely examined as a distinct and meaningful 
audience segment. As competition for urban residents’ attention intensifies, cultural institutions need to move beyond 
intuitive understandings of their audiences and systematically investigate audience expectations using rigorous 
research methods. This enables them to translate disparate impressions into a coherent analytical framework and 
make evidence-based management decisions. The study aims to explore potential audience members’ perceptions 
and expectations of adult-oriented puppet theater productions and to develop management recommendations for 
puppet theaters. The empirical data consist of in-depth interviews with participants from five target segments: IT and 
technical professionals, the creative class, humanities-oriented individuals, urban activists, and volunteers. The data 
were analyzed using qualitative methods.

Puppet theater continues to be perceived by default as a form of entertainment primarily intended for children; 
however, the prospect of an adult-oriented repertoire generates sustained interest. Respondents expect productions 
to address complex social and psychological themes, avoid infantilizing approaches, and engage audiences in 
a respectful, adult-to-adult dialogue. Genre preferences include drama, comedy, science fiction and fantasy, action-
oriented productions, and experimental and hybrid forms, with thematic depth remaining the key consideration. The 
puppet form itself is viewed as an artistic resource that enhances metaphorical expression and enables familiar texts 
and themes from adult life to be reinterpreted. An intimate performance setting is identified as a crucial condition 
for a successful theatrical experience, fostering concentration, proximity to the stage, and audience immersion.

The study identifies three key paradoxes: (1) a desire for bold experimentation coupled with concerns about 
excessive radicalism and intrusive audience interaction; (2) an openness to complex and provocative themes combined 
with a strong rejection of infantilizing or didactic presentation; and (3) sustained interest in adult-oriented puppet 
theater alongside the near absence of puppet theater from audiences’ established leisure routines. These findings 
point to several management priorities: strategically positioning puppet theater as a space for adult cultural experi-
ences, systematically developing a thematically and intellectually challenging repertoire for adults, and designing 
purposeful communication strategies to make puppet theater more visible, accessible, and appealing to adult audi-
ences. The article is intended for researchers studying cultural audiences, theater leaders, and professionals involved 
in cultural institution management.

Research Article Rubric: Sociology

Введение.
Актуальность исследования

Современные культурные институции активно 
работают с расширением аудиторных групп, 
выходя за пределы своих классических и оче-
видных целевых сегментов. Театры кукол, тра-

диционно воспринимаемые как детские учреждения, 
сегодня сталкиваются с необходимостью преодоле-

ния устойчивых стереотипов и формирования ново-
го позиционирования в глазах взрослой публики. 
Эта задача требует не просто расширения репертуа-
ра, но глубокого понимания ожиданий, барьеров 
и мотивов потенциальных зрителей. Именно поэтому 
разработка инновационных подходов в культурном 
менеджменте становится важной для устойчивого 
развития театральных организаций.

https://doi.org/10.70202/2949-074X-2026-5-2-25-31
https://doi.org/10.70202/2949-074X-2026-5-2-25-31
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В рамках подхода «управление, основанное на 
данных», обоснованного И.А. Ахьямовой и коллега-
ми, [1] социологические проекты, в частности иссле-
дование реальной и потенциальной аудитории, при-
обретают статус эффективного инструмента управ-
ленческой деятельности. Систематическое изучение 
публики позволяет не только фиксировать текущую 
ситуацию, но и прогнозировать запросы, выявлять 
точки роста и формировать обоснованную реперту-
арную и коммуникационную стратегию. Такой подход 
превращает культурное учреждение из реактивного 
в проактивное, способное гибко реагировать на из-
менения культурного спроса.

Использование глубинных интервью для изучения 
потенциальной аудитории театра – сложная, но про-
дуктивная практика сбора качественных эмпириче-
ских данных. Традиционно театральная публика изу-
чается методами анкетирования, как в тексте Н.В. Га-
лимовой [2], анализа документов, который использо-
вали А.И. Лузина и соавторы [3] и статистики, которые 
хорошо работают с существующими зрителями, но недо-
статочно эффективны для понимания тех, кто театр 
пока не посетил. Новизна и оригинальность предла-
гаемого исследования заключается в 2-х ключевых 
аспектах – апробация метода глубинного интервью 
как инструмента изучения потенциальной аудитории 
театра кукол и презентация полученных результатов 
как значимых для формирования взрослого репер-
туара и обоснования управленческих решений.

Анализ литературы
Научную литературу по обсуждаемым вопросам 

можно разделить на несколько групп. Во-первых, со-
циологические исследования аудитории театра с ре-
зультатами проведенных исследований. Так, Н.В. Боль-
шаков сделал акцент на ожиданиях театральной публи-
ки [4], в другом тексте представил основные понятия 
обсуждаемого тематического поля¹. А.В. Круковская 
представила данные об аудитории московских теа-
тров и этот текст имеет уже исторический контекст, 
важный с позиции динамики [5]. Нередко опубликован-
ные данные касаются столичных театров. Важное зна-
чение имеют региональные данные, например, Э.В. Оси-
пова дает социально-демографический и культурный 
портрет дальневосточной театральной публики [6]. 

Второе направление исследований – это специ-
фика театрального менеджмента, управление куль-
турными институциями и позиционирование. Эта 
группа публикаций важна в нашем исследовании, по-
скольку проект носил сугубо прикладной характер. 
Так, А.А. Новикова рассматривает трансформацию форм 
соучастия в культурных институциях [7]. О.А. Халту-
рина считает театр единицей креативной индустрии 
и обсуждает специфику управления им [8]. 

Особая группа публикаций, важных с точки зре-
ния целей нашего исследования, посвящена методам 
сбора данных об аудитории, в частности, качествен-
ным методам социологических исследований. Так, 
методика изучения аудитории культуры в целом опи-
сана в разделе 3 монографии «Что-то новое и нео-
бычное». Аудитория современного искусства в круп-
ных городах России» [9]. Подробно, профессионально, 
но доступно сбор данных описан в учебнике А. Вань-
ке, Е. Полухиной, А. Стрельниковой².

Признанным исследователем театральной публи-
ки является А.А. Ушкарев, в публикациях которого 
представлена подробная характеристика аудитории 
театров как на уровне модели [10], так и на богатом 
эмпирическом материале [11, 12]. Но это в первую 
очередь московские театры, а также данные, полу-
ченные количественными методами (анкетирова-
ние) [13]. Аудитория театра кукол не изучается так же 
часто, как, например, аудитория театров оперы и ба-
лета³ [14]. При этом в каждом из крупных городов 
и тот, и другой театры имеются.

Материалы и методы

И сследование проведено с использованием ме-
тода глубинных интервью, что позволило под-
робно изучить установки, ожидания и отноше-
ние респондентов к формату спектаклей для 

взрослых в театре кукол. Глубинное интервью – это 
качественный метод исследования, представляющий 
собой неформальную личную беседу с респондентом. 
В отличие от анкетирования, глубинное интервью 
позволяет получить не просто ответы на вопросы, 
а понимание причинно-следственных связей в пове-
дении аудитории.

Всего в рамках исследования было собрано 
26 глубинных интервью, в 9 разных сегментах, кото-
рые были взяты в ноябре-декабре 2025 г. Выборка 
целевая. Из общего массива были отобраны 10 ин-
тервью со специфическим сегментом потенциальной 
аудитории театра кукол – IT- и техспециалисты, пред-
ставители креативного класса и гуманитарии, город-
ские активисты и волонтеры. Предыдущие исследо-
вания аудитории показывают, что значимым сегмен-
том культурного потребления являются именно IT-
специалисты: «околопрофессиональные группы, 
к которым мы отнесли дизайнеров, фотографов, 
архитекторов, специалистов в области рекламы, жур-
налистов и специалистов IT-сферы, то есть представи-
телей творческих профессий с очень высоким уров-
нем автономии. Это очень разнообразная публика 

³ Публика оперы и балета. Опыт эмпирического исследова-
ния зрительской аудитории Московского академического 
музыкального театра имени К.С. Станиславского и Вл.И. Не-
мировича-Данченко: Экспертно-аналитический доклад / 
А. С. Галкин, Г. Г. Гедовиус, Е. А. Дудкина [и др.]. СПб : Изда-
тельство Алетейя, 2023. 104 с. ISBN 978-5-98287-203-6.

² Ваньке, А. В. Как собрать данные в полевом качественном 
исследовании / А. В. Ваньке, Е. В. Полухина, А. В. Стрельнико-
ва. 2-е изд. М. : Национальный исследовательский универ-
ситет «Высшая школа экономики», 2025. 256 с. ISBN 978-5-
7598-4130-2. DOI 10.17323/978-5-7598-4130-2.

¹ Зрительская аудитория театра: размышления и исследо-
вания / О. В. Иванов, Н. В. Большаков, В. Н. Дмитриевский, 
Г. Г. Дадамян. М. : Российский институт театрального искус-
ства – ГИТИС, 2020. 120 с. (Библиотека театрального продю-
сера). ISBN 978-5-91328-284-2.
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с разной степенью вовлеченности в современное 
искусство, но объединяет их общая досуговая актив-
ность, потребность и привычка проводить свободное 
время осмысленно, разнообразно и часто – именно 
в институциях, связанных с искусством. исследова-
ния аудитории показывают, что значимым сегментом 
культурного потребления являются представители 
креативных и околопрофессиональных сфер, вклю-
чая IT-специалистов, которые в ряде случаев состав-
ляют до трети ядерной аудитории современного 
искусства» [9, с. 132–133]. С этой точки зрения было 
важно обратиться к этому целевому сегменту как по-
тенциально важному для программы развития театра.

Гайд интервью включал блоки социально-демо-
графические характеристики; общий культурный до-
суг; знание и образ театра кукол; ожидания от спек-
таклей для взрослых в театре кукол; каналы комму-
никации и продвижения. Продолжительность интер-
вью составляла в среднем 15–40 минут. Интервью 
фиксировались в виде аудиозаписей и последующих 
текстовых расшифровок. Анализ данных осущест-
влялся методом качественного анализа.

Ограничения исследования связаны с объемом 
выборки и использованием качественных методов, 
т.к. полученные данные репрезентируют не совокуп-
ность респондентов как группу, а их индивидуальные 
нарративы и способы описания собственного опыта. 
Авторы осознанно приводят подробные цитаты, рас-
сматривая их как нарративы потенциальных зрите-
лей. Такой массив высказываний может быть «пере-
использован» практиками для дальнейшей управ-
ленческой работы (например, характеристики ком-
муникации, репертуара, сервисного обслуживания), 
уже вне фокуса статьи.

Важной особенностью является позиция исследо-
вателя-студента. Поскольку интервью проводились 
студентами впервые⁴, коммуникация с респондента-
ми чаще выстраивалась в формате доверительного 
диалога, а не формального опроса. Это способство-
вало возникновению спонтанных ассоциаций, личных 
воспоминаний и развернутых рассуждений, которые 
редко появляются в более стандартизированных ин-
тервью. Исследование выделяется фокусом на узкой, 
но перспективной теме – ожиданиях взрослых зри-
телей от спектаклей для взрослых в театре кукол. Дан-
ная тема редко становится объектом самостоятель-
ного анализа и чаще остается на периферии иссле-
дований театральной аудитории, что придает работе 
дополнительную исследовательскую ценность.

Екатеринбургский театр кукол традиционно вос-
принимается как учреждение с сильной ориентацией 
на детскую аудиторию. Данное исследование прове-
дено для системного изучения текущей и потенциаль-
ной аудитории с целью расширения позициониро-
вания театра и формирования устойчивого имиджа 
многофункционального, профессионального, высо-

котехнологичного культурного учреждения, интерес-
ного не только детям, но и взрослым посетителям.

Цель и задачи исследования
Целью исследования является комплексное опи-

сание портрета, поведения и мотивации текущей и по-
тенциальной аудитории театра кукол с целью разра-
ботки стратегии привлечения и удержания взрослой 
аудитории. В рамках данной задачи особое внимание 
уделяется зрителю, которого можно назвать «моло-
дой взрослый», и его восприятию театра кукол вне 
детского контекста. С точки зрения управленческих 
процессов в сфере культуры исследование показатель-
но как кейс выделения отдельного сегмента в целе-
вой аудитории, эмпирического анализа и выработки 
рекомендаций по результатам полевого исследования.

Выбор именно этого сегмента был обусловлен 
потенциальной вовлеченностью в новые и экспери-
ментальные культурные форматы. IT- и техспециали-
сты рассматриваются как рационально мыслящая, 
экономически активная аудитория с устойчивыми 
практиками культурного потребления. Креативный 
класс и гуманитарии представляют сегмент, ориен-
тированный на смысл, художественный эксперимент 
и авторское высказывание. Городские активисты 
и волонтеры включены в исследование как социаль-
но вовлеченная группа, чувствительная к нестан-
дартным форматам и новым формам общественного 
и культурного взаимодействия.

Результаты 

Тематика и жанровые ожидания 
взрослого кукольного театра

Н есмотря на устойчивое восприятие кукольно-
го театра как культурной институции, ориенти-
рованной преимущественно на детскую ауди-
торию, наблюдается тенденция к расширению 

репертуара за счет постановок, адресованных взрос-
лым зрителям. В данном контексте ключевой иссле-
довательской задачей стало выявление представле-
ний респондентов о допустимых и востребованных 
темах, жанровых решениях и художественных стра-
тегиях, реализуемых в формате кукольного спектакля 
для взрослых, а также анализ ожиданий и возмож-
ных ограничений, ассоциируемых с этим театраль-
ным форматом. Расширение художественных границ 
театра кукол за счет постановок для взрослой аудито-
рии требует переосмысления тематических и жанро-
вых возможностей кукольного спектакля вне детско-
го контекста. Анализ ответов позволяет определить 
ожидания взрослой аудитории, предпочтительные 
художественные стратегии и представления о грани-
цах допустимого, а также понять, как формируется 
образ взрослого кукольного спектакля.

Здесь и далее мы представляем цитаты из глубин-
ных интервью, они даны курсивом с соблюдением лек-
сики респондентов и указанием на основные социаль-
но-демографические характеристики – пол, возраст. 

⁴ Исследование – часть учебной дисциплины «Методы из-
учения аудитории культурных институций», МБОУ ВО ЕАСИ.
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«Такие жанры, как фантастика, драма, либо экшн» 
(М, 23 года). «которые я смотрела в других теа-
трах (драма, комедия). Если бы кукольный формат 
как-то зацепил, то можно было бы посетить экс-
периментальные постановки» (Ж, 27лет).  «…инте-
ресуют социальные темы, которые поднимают 
какие-то глубокие вопросы, проблема отцов и де-
тей, да, она постоянна и вечна. Социального нера-
венства. рассказывать о том, что люди бывают 
разные, что у людей бывает разная какая-то жизнь. 
Показывать людей с разных сторон» (Ж, 29 лет). 
«Мне больше нравится смеяться, поэтому я бы, ко-
нечно, сходил на комедию. Но если это будет драма, 
и это будет хороший спектакль, я и на драму схожу, 
без разницы. Вообще нет каких-то границ по этому 
поводу» (М, 31 год). «Должна быть глубокая тема, 
что-то не поверхностное. Классное произведение 
с глубоким смыслом» (Ж, 22 года). «В стиле Гарри 
Поттера» (Ж, 20 лет). «Можно смело обращаться 
к классической литературе, потому что ее боль-
шая часть затрагивает все интересующие людей 
вопросы. …конфликт старшего, младшего поколе-
ния, неразделенная любовь, очень сложный вопрос, 
на который сразу не ответишь. все, что затраги-
вает русская классика, я думаю, имеет смысл пока-
зывать в театре кукол. …это достаточно инте-
ресный шаг, интересный ход, показать спектакль 
с помощью кукол для взрослых людей» (М, 20 лет). 
«Любой жанр может заинтересовать взрослого. 
Куклы дают возможность, наверное, добавить ка-
ких-то спецэффектов, которые не всегда может 
актер воспроизвести. … уникальнейшее представ-
ление театральное. Я бы, туда пошел, если бы там 
был маленький принц или что-то в этом стиле. 
Или если бы они ежика в тумане поставили, боже 
мой, это все, это мы сразу туда идем. Но это тоже, 
конечно, обращение к детству, и то, и другое, но, 
мне кажется, такое вполне разножанровое» (М, 31 
год). «эксперимент, потому что интересно, что 
может получиться у театра» (Ж, 21 год). 

Анализ ответов респондентов демонстрирует 
устойчивый сдвиг в восприятии кукольного театра 
от исключительно детского формата к самостоятель-
ному художественному пространству, релевантному 
взрослой аудитории. Полученные данные свидетель-
ствуют о том, что жанровые ожидания взрослых зрите-
лей не ограничиваются какими-либо узкими рамками: 
респонденты называют как традиционные театраль-
ные жанры (драма, комедия), так и более зрелищные 
или условные формы (фантастика, экшн), а также 
подчеркивают интерес к экспериментальным и гибрид-
ным постановкам.

Ключевым фактором привлекательности взросло-
го кукольного спектакля выступает не жанр как тако-
вой, а глубина и проблемность содержания. В выска-
зываниях респондентов отчетливо прослеживается 
запрос на социально значимые и экзистенциальные 
темы – конфликт поколений, социальное неравенство, 
сложность человеческих отношений, неоднозначность 

жизненного выбора. При этом кукольный формат 
воспринимается как средство художественного обо-
стрения и символического осмысления данных про-
блем, позволяющее показать человека и общество 
«с разных сторон» и выйти за пределы психологиче-
ского реализма драматического театра.

Особое место в ожиданиях аудитории занимает 
обращение к классической литературе и культурно 
значимым текстам, включая произведения, ассоци-
ируемые с детством, но обладающие философским 
потенциалом (указаны «Маленький принц», «Ежик в 
тумане»). Это указывает на стремление взрослого 
зрителя к переосмыслению знакомых сюжетов через 
призму нового художественного языка, где кукла 
функционирует как медиатор между ностальгическим 
опытом и актуальными смыслами.

Таким образом, образ взрослого кукольного спек-
такля в представлениях респондентов формируется 
как жанрово открытый, содержательно насыщенный 
и экспериментально ориентированный формат. От-
сутствие жестко очерченных «границ допустимого» 
свидетельствует о высокой степени доверия к худо-
жественным возможностям кукольного театра и о его 
потенциале как пространства для серьезного эсте-
тического и социального высказывания, сопостави-
мого с другими формами современного театрального 
искусства. Главное – при разных мотивациях все 
сегменты сходятся в ожидании взрослого, сложного 
и честного содержания. 

Атмосфера спектакля: 
камерность как точка консенсуса

Атмосфера спектакля – ключевой фактор воспри-
ятия театрального опыта, особенно в кукольном те-
атре, где внимание зрителей приковано к деталям, 
визуальной выразительности и нюансам сценического 
действия. Для взрослой аудитории это особенно важ-
но, ведь это напрямую влияет на погружение в содер-
жание и ощущение «взрослости» постановки. В интер-
вью респондентам предлагали описать комфортную 
обстановку для просмотра таких спектаклей – камер-
ную и тихую или свободную, клубную с элементами 
досуга⁵. Анализ показал, что, несмотря на различия 
в опыте и предпочтениях, все респонденты сходятся 
в главном – для взрослого кукольного театра нужна со-
средоточенность, тишина и близкий контакт со сценой. 

Далее разберем, как эти ожидания проявляются 
в каждом сегменте и какие нюансы они добавляют 
к понятию комфортной атмосферы.

 «…более тихий, камерный» (М 23 года). «более 
спокойный и тихий формат, чтобы можно было 
расслабиться и полностью погрузиться в сюжет. 
…В театре хочется больше отдохнуть» (Ж 27лет). 
«специфика такова, что там больше нужно смотреть, 
а куклы не такие огромные, чтобы их можно было 

⁵ Вопрос в гайде интервью звучал так: «Какая атмосфера вам 
была бы комфортна на таком спектакле для взрослых? Бо-
лее камерная и тихая, или, например, формат “клуба” с ба-
ром, музыкой до/после спектакля?»
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увидеть за большого расстояния. Поэтому …камер-
ная атмосфера» (Ж, 29 лет).  «Кукольный театр – 
это в целом камерная тема. … ты на большую ау-
диторию, тебе тяжело будет что-то разглядеть. 
Я был в детстве, наверное, это называется камер-
ный спектакль. Я был маленький, поэтому мне ка-
зался театр большим. Я бы сходил на формат спек-
такля в баре тоже» (М, 31 год). «Для взрослого че-
ловека в первую очередь будут в новинку именно ход 
самого спектакля. … играть будут не люди, он будет 
не смотреть фильм с экрана, а будут играть куклы. 
… будет в новинку …именно как отличие от драмы, 
мюзикла» (М, 22 года). «Достаточно одного круто-
го спектакля, в котором есть глубокая и гранди-
озная суть и интересная подача и будет сверхзада-
ча офигенная, то он сможет поменять отношение 
к театру кукол» (Ж, 22 года). «я бы пошла ради экс-
перимента… если говорить про интерактив, глав-
ное с ним не переборщить…всегда как-то взаимодей-
ствовать со зрителем, тем более в таком жанре. 
…задумалась о том, как бы куклы показывали хоррор-
истории, триггеры. …насколько бы страшные исто-
рии, страшные сюжеты превратились бы во что-
то комедийное при исполнении куклы» (Ж, 20 лет). 

Анализ интервью показывает, что вопрос атмос-
феры становится одной из ключевых точек консен-
суса в представлениях взрослой аудитории о куколь-
ном театре. Независимо от возраста, опыта посеще-
ния театров и индивидуальных предпочтений, респон-
денты сходятся во мнении, что наиболее адекватной 
и комфортной средой для взрослого кукольного спек-
такля является камерное, сосредоточенное простран-
ство, предполагающее тишину, визуальную близость 
к сцене и высокий уровень зрительского внимания.

Камерность в данном контексте осмысливается 
не только как пространственная характеристика, но 
и как особый режим восприятия. Респонденты под-
черкивают специфику кукольного театра, связанную 
с масштабом сценического действия и детализирован-
ностью визуального ряда: куклы требуют присталь-
ного взгляда и не предполагают дистанционного, 
«массового» просмотра. Это формирует запрос на ин-
тимный формат, в котором зритель включен в про-
исходящее и способен улавливать тонкие нюансы 
движения, интонации и пластики.

При этом допускается вариативность внешнего 
антуража – от традиционного театрального зала 
до альтернативных пространств, – однако подобные 
эксперименты рассматриваются как вторичные по 
отношению к базовому требованию сосредоточен-
ности. Даже идеи клубного или барного формата 
воспринимаются скорее как возможное дополнение, 
нежели как доминирующая модель, и сопровожда-
ются оговорками о необходимости сохранения ти-
шины и контроля над отвлекающими факторами. 
Аналогичным образом интерактивность признается 
допустимой и потенциально интересной, но лишь 
при условии ее умеренности и органичной интегра-
ции в художественную структуру спектакля. Главное – 

камерность – это универсальная «точка входа» 
во взрослый кукольный театр.

Табу и страхи:
где проходит граница «взрослого»

Помимо ожиданий и интересов, важной частью 
восприятия потенциального взрослого репертуара 
театра кукол являются опасения, страхи и негласные 
табу, которые зрители связывают с этим форматом. 
Эти ограничения нередко формируются под влияни-
ем устойчивых культурных стереотипов, прежде все-
го представления о кукольном театре как исключи-
тельно детском виде искусства, а также личного зри-
тельского опыта.

В ходе интервью респондентам предлагалось обо-
значить, чего им точно не хотелось бы видеть или чув-
ствовать на спектаклях театра кукол для взрослых. 
Ответы на этот вопрос позволили выявить границу, 
которую взрослая аудитория проводит между «дет-
ским» и «взрослым» театром, а также понять, какие 
художественные приемы и темы воспринимаются как 
потенциально проблемные или, напротив, допустимые.

Анализ показал, что страхи и табу формулируются 
по-разному в зависимости от социального сегмента: 
от четко артикулированных запретов на инфантиль-
ность и клишированность до более мягкого и откры-
того отношения к эксперименту. При этом во всех груп-
пах прослеживается единый мотив – стремление избе-
жать формального перехода во «взрослый» формат 
без реального изменения интонации и содержания 
спектакля.

«Точно не хотелось бы, чтобы было чувство 
наигранности и был бы детский формат. Иначе я по-
теряю интерес и уйду» (М 23 года). «сразу хотелось 
бы увидеть возрастное ограничение. это позволит 
не ограничивать фантазию режиссера в каких-то 
жестких вещах, а для меня, как для зрителя, изна-
чально не будет рамок» (Ж 27 лет). «субъективное 
мое восприятие, но я не люблю спектакли про жи-
вотных, потому что мне очень тяжело на это смо-
треть. Ну вот, например, я бы не пошла на «Му-Му» 
у Тургенева… для меня это сильно жестоко, хотя, 
опять же, я понимаю, да, что жизнь, она многогран-
но разная, и такое тоже в ней бывает, но я все-таки 
считаю, что и так в мире очень много негатива, 
так скажем, и транслировать его еще и в театр, 
я бы, ну, я не люблю, короче, такое» (Ж, 29 лет). «Во-
обще нет никаких страхов по поводу куклы» (М, 31 год). 
«Просто банальная игра кукол. Элементарная сказ-
ка «Колобок» - нет, спасибо» (Ж, 22 года). «хоте-
лось бы видеть оригинальный взгляд автора и слы-
шать поменьше клише» (М, 20 лет). «Чтобы это было 
не слишком жестоко, потому что, когда это кукла, 
то можно всякого разного навыдумывать, но, что-
бы не было жестокости, чтобы все равно гуманность 
была превыше всего. И по поводу назидательности, 
да хорошо, пусть будет. Если это про детскость, 
ну почему бы нет? Всего в меру, вполне себе, но без 
жестокости, пожалуй» (М, 31 год). 
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Анализ ответов респондентов показывает, что 
табу и страхи, связанные со взрослым кукольным 
театром, носят преимущественно не тематический, 
а интонационно-художественный характер. Взрослая 
аудитория не демонстрирует жестких запретов на 
определенные сюжеты или жанры, однако отчетливо 
обозначает границу между «детским» и «взрослым» 
театром, проходящую через отказ от инфантильно-
сти, формальной «сказочности» и наигранной сти-
лизации под детскую аудиторию.

Наиболее часто артикулируемым опасением ста-
новится риск сохранения детского формата при де-
кларировании взрослого адресата. Клишированные 
сюжеты, примитивная драматургия, прямолинейная 
игра кукол и механический перенос детских сказок 
во «взрослый» контекст воспринимаются как утрата 
художественной ценности и ведут к потере интереса 
со стороны зрителя. Таким образом, «взрослость» спек-
такля связывается не с наличием «жестких» или про-
вокационных тем, а с качеством авторского высказы-
вания, сложностью интонации и отказом от упрощения.

При этом отношение к потенциально травматич-
ным или жестким сюжетам оказывается амбивалент-
ным. Часть респондентов подчеркивает важность 
гуманистической оптики и нежелание сталкиваться 
с избыточной жестокостью или эмоциональным дав-
лением, особенно в сочетании с кукольной формой, 
способной усиливать эффект условного насилия. 
В то же время некоторые участники исследования 
не высказывают каких-либо страхов, указывая на от-
крытость к эксперименту и доверие к художественной 
ответственности режиссера. Значимым механизмом 
снятия напряжения в этом поле становится четкое 
возрастное маркирование спектакля, позволяющее 
заранее задать рамку восприятия и избежать ложных 
ожиданий. Главное табу – формальная «взрослость» 
с детской интонацией, парадокс в том, что зрителей 
пугает упрощение, а не сложные или острые темы.

Практические ожидания:
когда, сколько и «почём»

Кроме художественных ожиданий и содержания, 
важную роль в интересе взрослой аудитории к куколь-
ному театру играют практические вопросы. Даже если 
спектакль очень интересный, именно время, продол-
жительность, цена билетов и удобство формата часто 
становятся решающими при выборе – пойти в театр 
или нет. В интервью респондентам предлагали поду-
мать, в какие дни недели и в какое время им удобнее 
посещать спектакли кукольного театра для взрослых. 
Также мы спрашивали о комфортной продолжитель-
ности, приемлемой цене билетов, удобстве покупки 
и соотношении стоимости с художественной ценностью 
постановки. Ответы показали, что именно в практи-
ческих вопросах различия между социальными группа-
ми минимальны. Независимо от профессии и возрас-
та, все респонденты примерно одинаково понимают, 
каким должен быть удобный и доступный формат по-
сещения театра. Это делает практические параметры 

надежной основой для планирования взрослого ре-
пертуара и организации зрительского опыта в ку-
кольном театре.

«С пятницы по субботу, вечернее время суббо-
ты. Максимум 1,5 часа. … зависеть от популярности 
актеров, которые будут выступать на сцене. Да, 
я готов отдать большую сумму денег за тех акте-
ров, которых я люблю» (М 23 года). «Обычно я хожу 
в театр в вечернее время, после работы просто 
удобнее. По продолжительности лучше, чтобы спек-
такль не был сильно затянут, укладывался в 1,5-2 часа. 
важно, чтобы билеты можно было приобрести не 
только на сайте театра, но и на сторонних ресур-
сах (например, Яндекс афиша). Желательна «ран-
жировка» в ценах билетов» (Ж 27лет). «… это зави-
сит от спектакля, что есть спектакли, которые… 
смотрятся на одном дыхании, там, час и полтора. 
Если это какой-то хороший сюжет, и, условно, у тебя 
много что показать есть, то продолжительность 
может быть любая. …зависит, кстати, очень много 
от стульев элементарно. Если стул удобный [сме-
ется], то ты можешь на нем просидеть долго. Про-
сто это тоже такая проблема, когда иногда быва-
ет физически сложно высидеть. (Цена) Ну, тут тоже 
2 стороны медали, мы прекрасно понимаем, что 
если сделаем совсем небольшую стоимость, то бу-
дет ажиотаж больше, мы не успеем купить билеты. 
…нам же необходим какой-то, все равно, как ска-
зать, контроль, что ли, вот, ценообразования, да, 
чтобы в том числе и посещали театр нормальные 
какие-то люди. цена, если конкретно говорить, ну, 
тысяча, две, наверное, да, я смогла бы себе это по-
зволить» (Ж, 29 лет). «Если это будет стоить, как 
поход на балет, десять тысяч рублей, то, конечно, 
я вряд ли пойду» (М, 31 лет). «Если бы спектакль меня 
искренне заинтересовал, сумма варьировалась бы 
от где-то полутора до двух тысяч рублей» (М, 22 года). 
«Театр – это всегда вечернее время. 18-19:00, не 
раньше и как правило четверг, пятница, суббота. 
К счастью, есть Пушкинская карта, поэтому готова 
ходить на любые спектакле по ней. Для нее не жал-
ко и 5000 рублей, если спектакль классный и оправ-
дает ее ожидания» (Ж, 22 года). «однозначно вто-
рая половина недели, когда уже основная нагрузка 
рабочая и учебная сходит на нет постепенно. Чем 
ближе выходные, тем удобнее ходить на спектак-
ли. четверг вечером, после шести часов, когда тра-
фик потихоньку снижается в городе … ценники, они 
же чаще всего оправданы. Почему, например, биле-
ты на оперу стоят в разы дешевле, чем билеты на 
балет? Потому что это разная техническая, раз-
ная концептуальная сложность. Это все равно вос-
требованность и уровень, наверное, художествен-
ного мастерства тех, кто эти спектакли ставит, 
и тех, кто вообще их создал изначально. … доста-
точно дорого, когда билет на какой-нибудь спек-
такль порой стоит до 30 тысяч рублей. Это все-
таки не столичный уровень, хоть мы и живем в сто-
лице федерального округа и Свердловской области» 
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(М, 20 лет). «Театр Оперы и Балета сложно себе по-
зволить, по Театру Кукол я совсем не знаю их цено-
вую политику, …у нас в городе по сравнению с Санкт-
Петербургом цены либо такие же, либо еще выше, 
… культура становится менее доступной, хотелось 
бы, чтобы она была в большем доступе, тем более 
для трудящихся работяг, которые, ну, так скажем, 
чуть дальше, чуть менее интересуются, живут 
в спальных районах, чтобы они могли выбраться 
туда и действительно приобщиться к прекрасно-
му» (М, 31 год). 

Анализ интервью показывает, что практические 
ожидания взрослой аудитории в отношении куколь-
ного театра отличаются высокой степенью согласо-
ванности и предсказуемости. В отличие от художе-
ственных предпочтений, где допускается широкий 
спектр интерпретаций и индивидуальных установок, 
вопросы времени, продолжительности и стоимости 
спектакля формируют практически универсальный 
запрос, слабо зависящий от возраста, профессио-
нального статуса или культурного опыта респонден-
тов. Наиболее комфортным временем посещения 
спектаклей респонденты называют вечер второй 
половины недели – прежде всего четверг, пятницу 
и выходные дни. Этот выбор напрямую связан с ра-
бочим и учебным графиком взрослой аудитории 
и подчеркивает восприятие театра как формы досуга 
и восстановления, а не повседневной активности. 
Оптимальное время начала спектакля стабильно 
фиксируется в интервале после 18:00, что позволяет 
встроить посещение театра в привычный ритм го-
родской жизни. Комфортная продолжительность 
спектакля, согласно ответам респондентов, коле-
блется в пределах 1–2 часов, при этом чаще всего 
упоминается формат до полутора часов. Длитель-
ность при этом воспринимается как условно гибкий 
параметр, зависящий от качества драматургии, темпа 
повествования и физических условий зрительного 
зала. Взрослый зритель готов к более продолжитель-
ному сценическому действию при условии высокого 
уровня художественного вовлечения и элементар-
ного комфорта, что указывает на важность совмеще-
ния эстетических и организационных факторов.

В вопросе стоимости билетов формируется доста-
точно четкий диапазон «приемлемой цены», чаще 
всего обозначаемый в пределах 1–2 тыс. рублей. 
Более высокая стоимость допускается в случае оче-
видной художественной ценности спектакля, участия 
известных исполнителей или использования госу-
дарственных программ поддержки, таких как «Пуш-
кинская карта». При этом респонденты демонстриру-
ют чувствительность к проблеме культурной доступ-
ности, подчеркивая, что чрезмерно высокий ценник 
может стать барьером для широкой аудитории и сни-
зить интерес к формату в целом.

Дополнительным важным практическим ожида-
нием становится удобство инфраструктуры, а это 
возможность приобретения билетов через популяр-
ные агрегаторы, гибкая ценовая политика, учитыва-

ющая расположение мест в зале, а также общая ло-
гика доступности театра в городском пространстве. 
В совокупности эти факторы формируют представ-
ление о взрослом кукольном театре как о культурном 
продукте, который должен быть не только художе-
ственно состоятельным, но и встроенным в реальные 
жизненные условия зрителя.

Формат и событийность:
за пределами привычного спектакля

В рамках уточняющих вопросов респондентам 
предлагалось вспомнить интересные форматы, уви-
денные ими в других театрах или культурных простран-
ствах, которые, по их мнению, могли бы быть адапти-
рованы театром кукол. Дополнительно задавался 
вопрос о том, что могло бы сделать поход в театр 
кукол для взрослых лично значимым событием, вы-
ходящим за рамки обычного культурного досуга.

«я была на моноспектакле, меня это впечатли-
ло, на спектакле Театра «Игра» такого формата, 
что это большая сцена, но зрители располагают-
ся не в зале, а на сцене. перед ними происходит все 
вот это действие, и я была на спектакле театра 
«горожан» они вообще выступают на разных пло-
щадках, которые даже не являются театральными 
площадками это тоже интересный формат» (Ж, 29 лет). 
«для меня любопытен театр «Игра» … необычные 
для меня спектакли, я обычно хожу в большие теа-
тры на какую-нибудь классику, а там темы поднима-
ются, которые в других театрах не поднимаются, 
… подростковые проблемы, … необычное» (М, 31 год). 
«театр кукол и другие театры – это абсолютно 
две разные сферы и ходят в театр, потому что нра-
вятся произведения, на которых они основывают-
ся. Режиссерская работа.» (Ж, 22 года). «тут можно 
много экспериментов всяких разных проводить. 
добавлять сюда какие-то элементы живописи, со-
единять одно с другим. интерактивный компонент. 
… не детские …Если это действительно что-то 
про повеселиться, то почему бы нет? Окунуть 
взрослых людей в детство, а еще и вместе с деть-
ми, чудесно» (М, 31 год). «…экранизация из видеои-
гры какой-нибудь, фильма или сериала» (М 23 года). 
«первая ассоциация у людей – что это что-то 
детское, дошкольное, «садешное» (Ж, 22 года).  

Данные показывают, что взрослая аудитория оце-
нивает театр кукол не «в вакууме», а в сравнении с 
другими культурными практиками. При этом именно 
отсутствие устойчивых ассоциаций у части респон-
дентов создает не проблему, а возможность, ведь 
театр кукол может стать для взрослого зрителя пер-
вым и уникальным опытом, если предложит не ко-
пирование чужих форматов, а осмысленное и уве-
ренное собственное высказывание.

Рекомендации театру кукол: 
как привлечь взрослую аудиторию

В конце блока респондентам предложили дать пря-
мые рекомендации театру кукол: что можно сделать, 
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чтобы привлечь взрослую аудиторию на спектакли. 
Этот вопрос помог перейти от общих ожиданий к кон-
кретным предложениям и понять, какие барьеры 
главные – художественные или коммуникационные. 
Ответы показали, что большинство советов касается 
не содержания спектаклей, а способов представления 
театра в городе и интернете, плюс работы со стере-
отипами о кукольном театре как детском формате. 

«Преподнести информацию для своей аудито-
рии так, как это делают в видеоиграх, то есть 
коротко, но очень ярко, динамично и образно, на-
столько, что не остается сомнений, что это ин-
тересно» (М 23 года). «больше визуальной инфор-
мации: реклама на городских сайтах, афиши, по-
стеры по всему городу. Наличие удобного, интуи-
тивно понятного сайта помогает в выборе спек-
такля. группа в соцсетях … Обязательно указывать 
в постах возрастное ограничение, краткое описа-
ние спектакля, даты и время начала» (Ж 27лет). 
«просто заявить о себе. Я никогда их не видела 
даже особо, в каких-то афишах. Е1 иногда, да, ка-
кие-то события культурные рассказывает, но 
я там никогда не видела театра кукол» (Ж, 29 лет). 
«Рекламировать получше. Современные методы 
применять в рекламе. Нанять каких-нибудь СММ-
щиков. … завлекать людей, молодежь» (М, 31 лет). 
«Напомнить людям о театре кукол. Нет информа-
ционного повода даже среди театралов для похода 
туда. В сравнении с ТЮЗом, Театр кукол потерялся 
в инфополе. Вообще забыла про театр кукол 
и даже бы не вспомнила про него, если бы не интер-
вью» (Ж, 22 года). «розыгрыши, что-то интерак-
тивное, …конкурсы, выиграй билет, кому такое не 
понравится, кто не поведется. А когда ты нажи-
маешь на кнопку репост, ты уже как будто подпи-
сываешься сам, принимаешь правила этой игры, 
начинаешь как-то узнавать больше о театре, 
о постановках и так втягиваешься» (Ж, 20 лет). 
«Попробовать осветить свою деятельность в со-
циальных сетях так, чтобы это выглядело нена-
вязчиво и при этом говорило о чем-то современ-
ном, с классическими устоями, не старомодно и дей-
ствительно интересно. я же «не из воздуха» взял 
вот эту вот идею того, что кукольные театры, 
они для детей. Это очень плотное убеждение, та-
кой предрассудок, который нужно искоренить. Для 
этого нужно побольше снимать, побольше расска-
зывать. …внедрять самые разные форматы, пото-
му что этим точно удастся охватить больше 
людей» (М, 20 лет). «Мне так стыдно, мне кажется, 
я уже столько советов надавал. Театр Кукол вооб-
ще никакого отношения не имею, еще не побывав 
там последний раз лет 10 назад, если не больше. … 
я со своими друзьями мог бы туда пойти на какой-
то спектакль, сказку, наверное, в котором есть 
какой-то намек. как говорится, сказка ложь, да 
в ней намек, там добрый молодцы, муравьи, все 
дела, что-то вот такое. Либо зарубежная класси-
ка, которая вдруг в кукольном мире воплощается. 

бестселлеры, книги, по ним спектакли. Я говорю 
о сказках, не адаптированных для детей, а какие 
они есть, то есть без всяких вот этих вот прикрас. 
… показать вот эту фольклорную составляющую, 
какой она была. Типа там, что же скрывается 
за сказкой Гензель или Гретель. какие-то вот 
эти семантики народные, объяснение того, почему 
так происходит. тогда литературоведческое. … 
лекция с элементами того, как вот можно это 
воплотить с помощью кукол. То есть с элементами 
театрального представления. Лекция какого-
нибудь интересного человека, рядом УРФУ. привлечь 
там философов, филологов совместить науку и ис-
кусство. Мне за это какую премию дадут!!! [за идеи]» 
(М, 31 год). 

Анализ данного материала показывает, что 
взрослая аудитория воспринимает театр кукол не 
изолированно, а в широком контексте других теа-
тральных и культурных практик, с которыми она уже 
знакома. Опыт посещения альтернативных про-
странств, камерных сцен, внетеатральных площадок, 
моноспектаклей и экспериментальных форм стано-
вится для респондентов естественной точкой отсче-
та при формировании ожиданий от взрослого ку-
кольного театра. В этом сравнении театр кукол рас-
сматривается как потенциально гибкий и экспери-
ментальный формат, однако его ценность напрямую 
связывается с осознанностью художественного вы-
бора, а не с механическим заимствованием чужих 
решений.

Существенной особенностью является отсутствие 
у части респондентов четких представлений о том, 
каким может быть взрослый кукольный спектакль. 
При этом данная неопределенность не воспринима-
ется как дефицит, а, напротив, формирует простран-
ство возможностей, ведь театр кукол может стать для 
взрослого зрителя первым и уникальным культур-
ным опытом, если предложит самостоятельное, уве-
ренное высказывание и сумеет выйти за рамки устой-
чивого детского образа. Значимость похода в театр 
в этом случае определяется не только содержанием 
спектакля, но и его «событийностью» – ощущением 
исключительности, «подарочности», эксперимен-
тальности и личной вовлеченности.

Ответы респондентов также демонстрируют, что 
ключевые барьеры на пути взрослой аудитории ле-
жат преимущественно в сфере коммуникации, а не 
художественного содержания. Большинство реко-
мендаций связано с необходимостью активного 
и современного присутствия театра в городском 
и цифровом пространстве (визуально выразитель-
ной рекламы, работы с социальными сетями, четкого 
позиционирования взрослого репертуара и разру-
шения стереотипа о кукольном театре как исключи-
тельно детском). Важным фактором привлечения 
внимания становится не только информация о спек-
такле, но и форма ее подачи – динамичная, образ-
ная, ориентированная на привычные для взрослой 
аудитории медиапрактики.
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Обсуждение 

Парадоксы восприятия 
взрослого театра кукол

В ходе исследования были выявлены устойчи-
вые парадоксы в восприятии взрослого театра 
кукол. Они проявляются во всех изученных сег-
ментах аудитории и отражают сложное, неодно-

значное отношение зрителей к этому формату. Эти про-
тиворечия не свидетельствуют о непоследовательно-
сти или растерянности респондентов. Напротив, они 
указывают на точки напряжения, в которых форми-
руется потенциал для развития взрослого репертуара.

Первый парадокс связан с запросом на экспери-
мент и одновременным страхом «перебора». Многие 
респонденты отмечают, что им интересно новое, 
необычное, выходящее за рамки привычного теа-
трального опыта. Театр кукол в этом смысле воспри-
нимается как пространство, изначально располага-
ющее к эксперименту: нестандартная форма, особый 
язык, использование кукол и иных выразительных 
средств. Однако почти сразу за интересом следует 
опасение, что эксперимент может оказаться чрез-
мерным. Зрителей настораживает навязчивый инте-
рактив, странные действия без ясного смысла и си-
туации, в которых их словно вынуждают участвовать. 
В результате формируется четкая установка: экспе-
римент допустим и желателен, но только при условии 
аккуратности и осмысленности. Зрителю важно по-
нимать, зачем используется тот или иной прием 
и какое переживание он должен вызвать, а не испы-
тывать неловкость или потерю контроля.

Второй парадокс касается содержания и формы. 
Респонденты демонстрируют высокую готовность 
к сложным и даже жестким темам: личным пережи-
ваниям, социальным конфликтам, вопросам взрос-
ления, утратам, а также «взрослой» комедии. При 
этом почти всех объединяет страх перед детской 
подачей. Даже серьезная тема, рассказанная чрез-
мерно наивно, упрощенно или назидательно, вызы-
вает отторжение. Важно подчеркнуть, что сам факт 
использования кукол не воспринимается как про-
блема. Напряжение возникает в тот момент, когда 
зритель чувствует, что с ним говорят как с ребенком, 
снижая уровень интонации и смысловой сложности.

Третий парадокс связан с видимостью театра ку-
кол в культурной карте взрослого зрителя. Многие 
участники исследования признают, что идея взрос-
лого спектакля в театре кукол кажется им интересной 
и потенциально привлекательной. Однако в повсед-
невной жизни они практически не рассматривают театр 
кукол как вариант досуга. Это связано не с негативным 
опытом, а скорее с устойчивой привычкой и культур-
ным стереотипом: театр кукол по-прежнему ассоци-
ируется с детской аудиторией или вовсе остается вне 
поля внимания из-за незнания о существовании взрос-
лого репертуара. В результате возникает ситуация, 
при которой интерес присутствует, но не направлен 
на конкретное институциональное пространство.

В совокупности эти парадоксы формируют целост-
ный образ взрослого зрителя театра кукол. Он от-
крыт к новому опыту, но стремится чувствовать себя 
в безопасности; готов воспринимать сложные темы, 
но не принимает упрощения и инфантилизации; 
потенциально заинтересован, но пока не восприни-
мает театр кукол как «свое» место. Эти противоречия 
указывают не на слабость интереса, а на точки роста, 
где возможна работа с ожиданиями аудитории.

Выявленные парадоксы свидетельствуют, что 
взрослая аудитория театра кукол не является неопре-
деленной или противоречивой, а тонко чувствует гра-
ницы формы, интонации и смысла. Именно в этих зо-
нах напряжения возникает потенциал развития взрос-
лого репертуара. Осознание и принятие данных пара-
доксов позволяет театру не избегать рисков, а управ-
лять ими, формируя взрослый театр кукол как осмыс-
ленный и ценностно значимый культурный опыт.

Общие выводы
Проведенное качественное исследование демон-

стрирует, что взрослый театр кукол обладает значи-
тельным, но в настоящий момент слабо реализован-
ным потенциалом как форма культурного опыта для 
взрослой аудитории. Результаты глубинных интервью 
показывают: ключевая проблема заключается не в от-
сутствии интереса со стороны зрителей, а в устойчивом 
восприятии театра кукол исключительно как детско-
го института и, как следствие, в отсутствии у взрослой 
аудитории привычки рассматривать его как возмож-
ное пространство для осмысленного досуга.

Анализ ответов респондентов социальных сег-
ментов выявляет высокий уровень сходства базовых 
ожиданий при различиях в акцентах. Во всех группах 
фиксируется запрос на «взрослый разговор»: слож-
ные, социально и психологически насыщенные темы, 
отказ от упрощения и инфантильной интонации, 
а также уважительное отношение к зрителю как к 
соавтору интерпретации. При этом кукольная форма 
не воспринимается как ограничение – напротив, она 
рассматривается как самостоятельный художествен-
ный ресурс, способный усилить образность, метафо-
ричность и эмоциональное воздействие спектакля.

Одним из наиболее устойчивых и универсальных 
ожиданий стала камерная атмосфера спектакля. Не-
зависимо от сегмента респонденты описывают ком-
фортный формат взрослого спектакля как тихий, 
сосредоточенный и предполагающий возможность 
погружения. Камерность воспринимается не только 
как эстетическое предпочтение, но и как органичное 
соответствие специфике кукольного театра. Экспе-
риментальные форматы и интерактив не отвергают-
ся, однако допускаются лишь при их художественной 
оправданности, что указывает на высокую чувстви-
тельность аудитории к форме и контексту.

Особое внимание в исследовании привлекает 
анализ табу и страхов.

Взрослого зрителя пугают не сложные или потенци-
ально острые темы, а риск формальной «взрослости», 
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за которой сохраняется детская подача. Инфантиль-
ность, клишированность и назидательность вызыва-
ют большее отторжение, чем жесткие или неоднознач-
ные сюжеты. Это свидетельствует о готовности взрос-
лой аудитории к эмоционально и интеллектуально 
напряженному опыту при условии честности театра, 
точности интонации и уважения к зрительскому опыту.

Практические ожидания аудитории — время по-
сещения, продолжительность спектакля и стоимость 
билетов — соответствуют стандартным параметрам 
взрослого театрального досуга и не создают принци-
пиальных ограничений. Вечернее время, продолжи-
тельность до двух часов и умеренная стоимость вос-
принимаются как комфортные условия. Готовность 
части аудитории платить больше за качественный 
и эмоционально значимый продукт подчеркивает при-
оритет содержания над формальными параметрами.

Значимым результатом исследования стало вы-
явление роли коммуникации и позиционирования. 
Многие респонденты не рассматривают театр кукол 

как вариант взрослого досуга не из-за негативного 
отношения, а вследствие его «невидимости» в ин-
формационном поле и устойчивого детского образа. 
Указание на то, что о театре кукол «даже не вспоми-
нают», несмотря на потенциальный интерес, подчер-
кивает необходимость разработки взрослого репер-
туара и формирования публичного образа театра 
посредством афиш, социальных сетей, партнерств 
и четкого возрастного позиционирования.

Таким образом, интерес взрослой аудитории к те-
атру кукол существует, но пока не адресован ему 
напрямую. Диалог со зрителем на равных, осмыслен-
ное использование кукольной формы, камерная 
атмосфера и ясная коммуникация взрослой идентич-
ности позволят театру занять значимую нишу в куль-
турном пространстве города и стать устойчивой 
формой культурного опыта. Результаты исследования 
могут стать основой маркетинговой стратегии, на-
правленной на диверсификацию репертуара и осво-
ение сегмента взрослой аудитории.
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Актуальность статьи определяется тем, что развитие креативных индустрий всё в большей степени зависит 
не только от производства культурного продукта, но и от инфраструктуры его обращения: цифровых витрин, 
билетных технологий, партнёрской дистрибуции, данных, систем управления взаимоотношениями со зрителями 
и механизмов разделения рисков. Цель статьи — описать на примере KASSIR.RU вертикальную билетную 
экосистему как элемент инфраструктуры событийного сегмента креативных индустрий. На примере KASSIR.RU 
анализируется модель, объединяющая собственные B2C-витрины, технологические решения Radario и ИнфоТех, 
партнёрские каналы продаж, банковские и цифровые интеграции, а также промоутерский контур Артлайф.

Материалы исследования включают внутренние агрегированные статистические данные ГК KASSIR.RU за 
2021–2026 гг., презентационные и управленческие материалы компании, а также научные публикации о 
цифровых экосистемах, платформенной экономике и цифровизации сферы культуры. Метод исследования — 
исследование единичного случая с элементами системного анализа, анализа бизнес-модели и описательной 
статистики.

В результате показано, что билетная экосистема выполняет более широкую управленческую роль, чем 
продажа билетов: снижает барьеры выхода культурного продукта к аудитории, расширяет каналы спроса, 
обеспечивает организаторов технологической и аналитической инфраструктурой, поддерживает повторные 
коммуникации со зрителями и позволяет разделять риски при создании и масштабировании событий. Отдельно 
раскрыто, как партнёрская B2C-дистрибуция через банковские, социальные и туристические цифровые сервисы 
переводит культурные события в повседневные пользовательские сценарии. Для управленческой практики 
предложена рамка оценки экосистемы через технологический, дистрибуционный, аналитико-маркетинговый 
и контентно-промоутерский контуры.

Статья предназначена для исследователей креативных индустрий, руководителей культурных организаций, 
билетных платформ, промоутеров, региональных управленческих команд и специалистов по культурной 
политике. В выводах подчёркивается, что инфраструктурная роль билетной платформы требует прозрачного 
управления данными, равных условий для организаторов и баланса между коммерческой эффективностью и 
культурным разнообразием на региональном уровне.
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The relevance of this article stems from the fact that the development of creative industries increasingly depends 
not only on the production of cultural products but also on the infrastructure through which they reach audiences, 
including digital storefronts, ticketing technologies, partner distribution channels, data, audience relationship man-
agement systems, and risk-sharing mechanisms. The aim of this article is to describe the vertical ticketing ecosystem 
as an element of the infrastructure of the event sector of the creative industries, using KASSIR.RU as a case study. 
The analysis examines the KASSIR.RU model, which integrates proprietary B2C storefronts, technological solutions 
provided by Radario and InfoTech, partner sales channels, banking and digital integrations, and Artlife’s promotional 
operations.

The research materials include internal aggregated statistical data from KASSIR.RU Group for 2021–2026, the 
company’s presentation and management materials, and academic publications on digital ecosystems, the platform 
economy, and the digitalization of the cultural sector. The research methodology combines a single-case study with 
elements of systems analysis, business model analysis, and descriptive statistics.

The findings show that the ticketing ecosystem performs a broader management function than ticket sales alone: 
it lowers barriers to bringing cultural products to audiences, expands demand channels, provides organizers with 
technological and analytical infrastructure, supports ongoing communication with audiences, and enables risk sharing 
in the creation and scaling of events. The article also examines how partner-based B2C distribution through banking, 
social media, and travel-related digital services integrates cultural events into everyday user journeys. For manage-
ment practice, the article proposes a framework for evaluating the ecosystem across four components: technology, 
distribution, analytics and marketing, and content and promotion.

The article is intended for researchers in the creative industries, managers of cultural organizations and ticketing 
platforms, event promoters, regional management teams, and cultural policy professionals. The conclusions emphasize 
that the infrastructural role of a ticketing platform requires transparent data governance, equitable conditions for 
event organizers, and a balance between commercial efficiency and cultural diversity at the regional level.

Research Article Rubric: Sociology

Введение

Р азговор о креативных индустриях всё чаще вы-
ходит за пределы привычной оптики культурной 
политики. Если ещё недавно в центре внимания 
находились преимущественно авторы, институ-

ции, творческие продукты и меры государственной 
поддержки, то сегодня не менее важным становится 
вопрос инфраструктуры: через какие каналы культур-
ный продукт доходит до аудитории, как он продаётся, 
как вокруг него формируется повторный спрос, какие 
данные помогают организаторам принимать решения 
и кто берёт на себя риски при масштабировании проектов.

Такой поворот связан с изменением самой приро-
ды культурного рынка. Культурное событие – спек-
такль, концерт, фестиваль, выставка, спортивно-зре-
лищное мероприятие или иммерсивный проект – всё 
меньше существует как автономный продукт, кото-
рый достаточно «поставить в афишу». Оно конкури-
рует за внимание пользователя с медиасервисами, 
социальными сетями, играми, путешествиями, ресто-
ранным досугом, агрегаторами впечатлений и бан-
ковскими сервисами повседневного досуга. Для зри-
теля выбор культурного события становится частью 
более широкого сценария: куда пойти на выходных, 
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чем заняться с детьми, что подарить, как провести 
вечер в поездке, как попасть на событие любимого 
артиста или как не пропустить премьеру.

На уровне государственной рамки этот сдвиг уже 
зафиксирован. Федеральный закон «О развитии кре-
ативных (творческих) индустрий в Российской Феде-
рации» рассматривает креативные индустрии как 
базовый сектор креативной экономики и связывает 
их развитие с созданием, продвижением, распро-
странением и реализацией креативных продуктов¹. 
В «Концепции развития креативных (творческих) 
индустрий и механизмов осуществления их государ-
ственной поддержки до 2030 года» отдельно подчёр-
кивается необходимость формирования условий для 
развития творческого предпринимательства, инфра-
структуры и механизмов поддержки². Иными словами, 
развитие креативных индустрий – это уже не только 
вопрос производства культурного содержания, но 
и вопрос того, как устроены рынки, каналы доступа, 
технологии, партнёрства и финансовые модели.

В настоящей статье понятия «сфера культуры» 
и «сфера креативных индустрий» разграничиваются 
и не используются как тождественные. Под сферой 
культуры понимается институциональное и социо-
культурное пространство организаций, практик и ви-
дов деятельности, связанных с созданием, сохране-
нием, распространением и потреблением культурных 
ценностей и культурных продуктов. Под сферой кре-
ативных индустрий понимается экономический контур 
видов деятельности, в которых стоимость создаётся 
преимущественно за счёт творческого и интеллекту-
ального труда и обращения креативных продуктов. 
Эти сферы пересекаются, но не совпадают: часть ор-
ганизаций культуры одновременно выступает участ-
никами креативных индустрий, тогда как креативные 
индустрии включают и сегменты, не относящиеся 
непосредственно к институциональной сфере культуры.

Предмет настоящего исследования находится 
в зоне пересечения этих сфер. Объектом анализа 
является событийный сегмент креативных индустрий – 
концерты, театральные постановки, фестивали, вы-
ставочные и музейные проекты и другие события, 
доступ к которым осуществляется, в том числе, через 
билетную инфраструктуру. Поэтому вклад билетной 
экосистемы рассматривается не как воздействие 
на всю совокупность креативных индустрий, а как 
инфраструктурное влияние на их событийный сег-
мент и на организации сферы культуры, создающие 
и распространяющие соответствующий контент.

Международные исследования показывают сход-
ную картину. OECD рассматривает культурные и кре-
ативные секторы как источник экономического роста, 
занятости, инноваций и регионального развития, 

но при этом подчёркивает, что для раскрытия их по-
тенциала нужны данные, инвестиции, предпринима-
тельская инфраструктура и межсекторные связи³. 
UNCTAD в обзоре Creative Economy Outlook 2024 выде-
ляет цифровые платформы, межотраслевые коллабо-
рации и новые технологические решения среди клю-
чевых трендов креативной экономики, одновременно 
обращая внимание на риски концентрации, приват-
ности и монополизации контента⁴. Эти выводы важны 
для российской сферы культурных событий: рынок ра-
стёт, но становится дороже, сложнее и технологичнее.

Для организатора мероприятия цифровизация 
означает не просто перенос продажи билетов из оф-
лайн-кассы в онлайн. На практике она означает не-
обходимость управлять целым набором процессов: 
выпуском билетов, посадочными схемами, ценовыми 
категориями, возвратами, переносами, промоакци-
ями, системами управления взаимоотношениями 
со зрителями (CRM), рассылками, сегментацией ауди-
тории, контролем прохода, отчётностью, партнёрски-
ми витринами, рекламными кабинетами и аналитикой. 
Для крупных площадок это вопрос операционной 
устойчивости. Для независимых организаторов и ре-
гиональных промоутеров — вопрос доступа к рынку. 
Для театров и музеев — вопрос работы с постоянной 
аудиторией, сезонностью и повторным посещением. 
Для создателей контента — вопрос того, сможет ли идея 
стать устойчивым рыночным продуктом.

Именно здесь проявляется ключевая роль билет-
ных платформ нового поколения. Исторически билет-
ный оператор воспринимался как посредник между 
организатором и покупателем: разместить событие, 
принять оплату, выдать билет. Однако в платформен-
ной экономике такая модель оказывается недоста-
точной. Ценность создаётся не только в момент тран-
закции, а в системе связей между участниками рын-
ка. Чем больше качественного контента появляется 
на платформе, тем больше причин у пользователя 
возвращаться. Чем больше аудитории и данных ак-
кумулирует платформа, тем выше её ценность для 
организатора. Чем лучше организатор видит прода-
жи, аудиторию и эффективность каналов, тем больше 
вероятность повторного сотрудничества, эксклюзи-
вов и совместных проектов. Так возникает не линей-
ная воронка продаж, а контур самоподдерживающе-
гося роста.

KASSIR.RU представляет интерес как кейс именно 
такой трансформации. Компания развивается не толь-
ко как билетная витрина, но как вертикальная эко-
система, соединяющая несколько уровней культур-
ного рынка: B2C-дистрибуцию, технологическую ин-
фраструктуру, CRM и аналитику, партнёрские каналы, 
банковские и цифровые интеграции, а также промо-

² Распоряжение Правительства Российской Федерации от 
20.09.2021 № 2613-р «Об утверждении Концепции развития 
креативных (творческих) индустрий и механизмов осущест-
вления их государственной поддержки до 2030 года».

³ OECD. The Culture Fix: Creative People, Places and Industries. 
Paris: OECD Publishing, 2022. URL: https://www.oecd.org/en/
publications/the-culture-fix_991bb520-en.html (дата обра-
щения: 06.07.2026).
⁴ UNCTAD. Creative Economy Outlook 2024. Geneva: United 
Nations, 2024. URL: https://unctad.org/publication/creative-
economy-outlook-2024 (дата обращения: 06.07.2026).

¹ Федеральный закон от 08.08.2024 № 330-ФЗ «О развитии кре-
ативных (творческих) индустрий в Российской Федерации».
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утерский контур. В состав этой модели входят соб-
ственные витрины KASSIR.RU, технологические ре-
шения Radario и ИнфоТех, партнёрские витрины и 
интеграции, включая Альфа-Афишу, VK Билеты, Туту 
и развиваемые банковские и досуговые цифровые 
каналы, а также промоутер Артлайф. По данным ком-
пании, в 2025–2026 гг. группа работает с масштабом 
в десятки миллионов проданных билетов, значитель-
ным оборотом и федеральной сетью партнёров, 
включая театры, концертных организаторов, музеи, 
спортивные и культурные площадки⁵.

Научный интерес данного кейса заключается не 
в описании коммерческого успеха конкретной компа-
нии. Более значимым является вопрос: как билетная 
экосистема может выполнять инфраструктурную функ-
цию для креативных индустрий? Иными словами, ка-
ким образом связка технологий, данных, B2C-дистри-
буции, маркетинга и промоутерства помогает расши-
рять рынок культурных событий, снижать барьеры 
для создателей контента и одновременно создаёт но-
вые управленческие риски?

Цель статьи — описать вертикальную билетную 
экосистему на примере KASSIR.RU как элемент ин-
фраструктуры событийного сегмента креативных 
индустрий и определить вклад её технологического, 
дистрибуционного, аналитического и промоутерско-
го компонентов в развитие рынка, снижение барье-
ров для создателей контента и расширение доступа 
аудитории к культурным и креативным продуктам.

Для достижения этой цели решаются следующие 
задачи:

• определить место билетной платформы в систе-
ме цифровых и социокультурных экосистем;

• описать архитектуру вертикальной экосистемы 
KASSIR.RU;

• показать влияние технологического, дистрибу-
ционного, аналитического и промоутерского конту-
ров на рынок культурных событий;

• выявить управленческие эффекты экосистем-
ной модели для организаторов, площадок и создате-
лей контента;

• обозначить риски концентрации, зависимости 
от платформы, управления данными и алгоритмиче-
ской видимости культурного предложения.

Обзор литературы

Для обзора литературы в статье выделены че-
тыре взаимосвязанных трека: исследования 
цифровых и платформенных экосистем как 
новой инфраструктуры рынков; работы о циф-

ровых социокультурных экосистемах и проектирова-
нии культурной среды; исследования потребительско-
го поведения, подписочных моделей и совместного 

создания ценности,  а также публикации, посвящён-
ные цифровизации культурной сферы и платформен-
ным моделям в культуре. Вместе они задают рамку 
для интерпретации вертикальной билетной экоси-
стемы как инфраструктурного игрока культурного 
рынка и позволяют связать кейс KASSIR.RU с более 
широкой дискуссией о платформизации, цифровиза-
ции культурной сферы и изменении спроса.

В исследованиях цифровых и платформенных 
экосистем подчёркивается, что экосистемы форми-
руются вокруг ядра в виде платформы или ведущей 
компании, объединяющей множество сервисов и участ-
ников в единую архитектуру. Такая архитектура ос-
нована на модульности, сетевых эффектах, управле-
нии данными и единой логике пользовательского 
опыта. На это указывают В.Н. Довжик, Г.В. Довжик и 
М.С. Куропаткина, анализируя трансформацию кон-
курентных маркетинговых стратегий в российской 
экономике [1]. Исследователи показывают, что кон-
курентные стратегии в таких экосистемах строятся 
как баланс между комплексностью сервисов, контро-
лем данных и уровнем автоматизации, а успех опре-
деляется глубиной интеграции сервисов и способно-
стью управлять пользовательским опытом.

Исследования платформ и цифровых торговых 
площадок раскрывают эволюцию бизнес-моделей 
от простых комиссионных схем к более сложным 
системам с дополнительными сервисами, финансовы-
ми инструментами, рекламными продуктами и регу-
ляторными вызовами. С.А. Брагинский, О.Л. Григорье-
ва и Е.Н. Донская описывают платформенную эконо-
мику как пространство новых бизнес-моделей, в ко-
тором одновременно возникают эффекты масштаба 
и риски концентрации рыночной власти [2]. Для куль-
турного рынка этот вывод особенно важен: билетная 
платформа может создавать новые возможности для 
организаторов и зрителей, но одновременно усили-
вать зависимость отдельных участников от правил 
инфраструктурного посредника.

В работах о цифровых экосистемах организаций 
акцентируется роль лидирующей платформы, коэво-
люции участников и совместного создания стоимости. 
О.Е. Каленов подчёркивает, что цифровая экосистема 
строится вокруг организации-лидера, а данные пре-
вращаются в управленческий ресурс, позволяющий 
точнее понимать клиента и предлагать ему дополни-
тельные сервисы [3]. Т.С. Колмыкова и П.П. Ковалев 
рассматривают экосистемы как глобальный тренд циф-
ровизации экономического пространства, связанный 
с объединением участников вокруг технологическо-
го ядра [4]. П.В. Ревенков, А.А. Бердюгин и А.Г. Чебарь, 
анализируя платформенные модели, указывают не 
только на их преимущества, но и на сопутствующие 
киберриски и вопросы защиты цифрового профиля 
клиента [5].

Второй трек литературы связан с потребитель-
ским поведением в цифровой экономике. Н.М. Роза-
нова показывает, что цифровые платформы создают 
не только удобство выбора, но и новые риски для 

⁵ Материалы управленческой аналитики и презентации ГК 
KASSIR.RU: «Стратегии 2026: рост без бюджета»; «Мы строим 
комплексное современное решение для площадок и орга-
низаторов мероприятий. Светлогорск, апрель 2026»; «Мы 
строим комплексное современное решение для площадок 
и организаторов мероприятий. Уфа, март 2026». Неопубли-
кованные материалы компании.
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потребителей: эффекты запутывания, гиперперсо-
нализацию, динамическое ценообразование и уяз-
вимость пользователя перед сложной архитектурой 
платформ [6]. М.В. Шендо и соавторы рассматривают 
цифровые экосистемы как элемент потребительско-
го рынка онлайн-торговли, где конкуренция всё чаще 
строится вокруг удобства, ассортимента, скорости 
и дополнительных сервисов [7]. В исследованиях 
цифровой трансформации поведения потребителей 
фиксируется переход к мобильным сценариям, рост 
роли нематериальных мотивов и усиление конкурен-
ции в виртуальном пространстве [8]. Для билетного 
рынка это означает, что пользователь выбирает не 
только событие, но и удобный сценарий покупки, 
доверенный канал, способ оплаты, рекомендации 
и постпокупочную коммуникацию.

Отдельное значение имеет работа О.Ю. Дудко 
о совместном создании ценности акторами цифро-
вых торговых площадок [9]. В этой рамке платформа, 
производитель и потребитель не просто участвуют 
в обмене, а совместно формируют ценность продук-
та. Применительно к культурным событиям это осо-
бенно заметно: ценность концерта, спектакля или фе-
стиваля складывается не только из художественного 
содержания, но и из доступности информации, удоб-
ства покупки, качества коммуникации, социального 
контекста посещения и последующих взаимодействий 
со зрителем.

Третий трек представлен исследованиями цифровых 
социокультурных экосистем. О.В. Стоянова и Е.В. Пав-
лова подчёркивают, что интеграция технологий и участ-
ников вокруг общей платформы повышает привле-
кательность культурной сферы и эффективность вза-
имодействия акторов, но требует методологического 
базиса для внедрения цифровых решений в бизнес-
процессы учреждений культуры [10]. Н.М. Генова и 
В.В. Стебляк показывают, что цифровые технологии 
позволяют создавать виртуальные музеи, новые фор-
маты доступа к культурным объектам и более слож-
ные маркетинговые инструменты для организаций 
малого и среднего бизнеса в сфере культуры [11]. 
Н.Е. Попова, рассматривая бизнес-модели в сфере 
культуры, выделяет ключевые блоки модели: ценност-
ные предложения, каналы, отношения с клиентами, 
партнёрства и структуру доходов [12]. Эти блоки 
важны для анализа билетной экосистемы, поскольку 
она фактически работает на стыке каналов, клиент-
ских отношений, партнёрств и монетизации культур-
ного продукта.

Исследования цифровизации библиотек и инсти-
туций памяти также важны для понимания гибридной 
природы современной культурной инфраструктуры. 
Л.Н. Фоменко и И.С. Королева показывают, что би-
блиотеки трансформируются в гибридные культур-
ные пространства, совмещающие хранение знаний, 
работу с данными и новые формы пользовательской 
активности [13; 14]. Эта логика применима и к билет-
ному рынку: цифровая платформа становится не толь-
ко каналом доступа к событию, но и средой накопле-

ния знаний об аудитории, её интересах и маршрутах 
культурного потребления.

Четвёртый трек связан с анализом конкретных 
кейсов цифровизации в культуре и их сопоставлени-
ем с бизнес-подходами. Д.В. Долгополов и К.И. Тур-
кина рассматривают работу с фанатскими сообще-
ствами и «хайпом» в условиях креативной экономи-
ки [15]. А.Ю. Трубецкая применяет концепт «убери-
зации» к культурной сфере, описывая двусторонние 
платформы и ограничения такой модели для уни-
кального творческого продукта [16]. Е.Ю. Гутько ана-
лизирует маркетинговую модель деятельности орга-
низаций культуры [17], а О.В. Архипова рассматривает 
цифровые тренды культуры и опыт трансформации 
культурных практик, включая музеи и умные техно-
логии [18].

Существующая литература достаточно подробно 
описывает цифровые экосистемы, платформенную 
экономику, потребительские риски и отдельные про-
цессы цифровизации культурной сферы. Однако би-
летная платформа чаще всего остаётся на периферии 
исследования: как канал продаж или маркетинговый 
инструмент. Новизна настоящей статьи состоит в том, 
что билетная платформа рассматривается как верти-
кальная инфраструктурная экосистема, объединяю-
щая витрину, технологический слой, партнёрскую B2C-
дистрибуцию, банковские интеграции, CRM, анали-
тику и промоутерский контур. Такая конфигурация 
переносит логику цифровых и экосистем цифровых 
торговых площадок в культурный сектор и позволяет 
показать, как инфраструктурный билетный игрок 
одновременно снижает барьеры выхода контента, 
управляет спросом на события и разделяет риски 
с организаторами.

Применительно к креативным индустриям инфра-
структурная функция такой платформы может быть 
рассмотрена как совокупность механизмов, обеспе-
чивающих обращение творческого продукта: его 
технологический выпуск на рынок, доступ к аудито-
рии, монетизацию, накопление данных о спросе, 
повторное взаимодействие с потребителем и сниже-
ние части рисков масштабирования. Такая постанов-
ка вопроса позволяет анализировать билетную плат-
форму не как самостоятельную креативную инду-
стрию, а как инфраструктурного посредника собы-
тийного сегмента, соединяющего создателя продукта 
с каналами его реализации и аудиторией.

Материалы и методы

И сследование выполнено в формате исследо-
вания случая с элементами системного анали-
за, анализа бизнес-модели и описательной ста-
тистики. В качестве объекта анализа рассма-

тривается вертикальная экосистема KASSIR.RU как 
совокупность взаимосвязанных сервисов, работаю-
щих на рынке культурных, зрелищных и развлека-
тельных мероприятий. Такой подход выбран потому, 
что задача статьи состоит не в построении универсаль-
ной эконометрической модели, а в реконструкции 
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управленческой логики инфраструктурного игрока, 
значимой для развития креативных индустрий.

В соответствии с указанным понятийным разгра-
ничением границы кейса ограничены событийным 
сегментом креативных индустрий и теми организа-
циями сферы культуры, для которых билетная ин-
фраструктура является каналом обращения продукта 
и взаимодействия с аудиторией. Выводы статьи не 
распространяются на креативные индустрии, не свя-
занные с событийной моделью потребления.

Эмпирическую базу исследования составили че-
тыре группы материалов.

Во-первых, использованы внутренние презента-
ционные и управленческие материалы ГК KASSIR.RU 
за 2025–2026 гг., подготовленные для отраслевых 
конференций и партнёрских встреч. В них описаны 
архитектура группы, показатели собственных и пар-
тнёрских витрин, технологические решения Radario 
и ИнфоТех, партнёрства с Альфа-Банком, VK и Туту, 
а также промоутерский контур Артлайф⁶.

Во-вторых, в исследовании использованы агре-
гированные статистические данные управленческо-
го и маркетингового учёта KASSIR.RU. К ним относят-
ся данные о проданных билетах, обороте, ежемесяч-
ной активной аудитории собственных витрин, пар-
тнёрских каналах продаж, клиентской базе, частоте 
покупок зарегистрированных пользователей, гори-
зонте покупки билетов по категориям событий, ис-
пользовании мобильного приложения, CRM-комму-
никациях и отдельных продуктовых кейсах. Статисти-
ка использовалась в обезличенном и агрегирован-
ном виде; персональные данные покупателей в рам-
ках исследования не анализировались.

В-третьих, для описания внешнего рыночного 
контекста использовано исследование OKS Labs by 
Okkam о рынке билетов на офлайн-мероприятия в 
России. В нём зафиксированы рост рынка офлайн-
мероприятий в 2025 году, увеличение доли цифро-
вых продаж и усиление роли онлайн-витрин билет-
ных операторов и сайтов организаторов⁷. Этот источ-
ник применяется не для доказательства эффектив-
ности KASSIR.RU, а для фиксации общего рыночного 
контекста, в котором билетные платформы становят-
ся инфраструктурно значимыми участниками куль-
турного рынка.

В-четвёртых, проанализированы нормативные, 
аналитические и исследовательские источники, опре-
деляющие рамку развития креативных индустрий 
и платформенных экосистем: Федеральный закон 
№ 330-ФЗ «О развитии креативных (творческих) 
индустрий в Российской Федерации», «Концепция 
развития креативных (творческих) индустрий и ме-
ханизмов осуществления их государственной поддерж-
ки до 2030 года», материалы OECD и UNCTAD по куль-

турным и креативным секторам, а также доклад Бан-
ка России о рисках участия банков в экосистемах. Эти 
документы используются как контекстуальные источ-
ники и оформлены в подстрочных ссылках, а не 
в списке академической литературы.

Методика анализа включала: 1) типологизацию эле-
ментов вертикальной экосистемы KASSIR.RU; 2) опи-
сание четырёх контуров экосистемы — технологиче-
ского, дистрибуционного, аналитико-маркетингово-
го и контентно-промоутерского; 3) анализ управлен-
ческих функций каждого контура; 4) сопоставление 
внутренней статистики компании с внешним рыноч-
ным контекстом; 5) выявление управленческих эф-
фектов и рисков экосистемной модели.

Описательная статистика применялась для харак-
теристики масштаба и динамики отдельных элемен-
тов экосистемы: аудитории собственных витрин, кли-
ентской базы, частоты покупок, горизонта планиро-
вания покупки билетов, доли онлайн-продаж, партнёр-
ской дистрибуции и продуктовых кейсов. Эти пока-
затели не интерпретируются как результат экспери-
ментального воздействия. Их задача — показать 
управленческую конфигурацию экосистемы и те ин-
фраструктурные функции, которые билетная плат-
форма выполняет для организаторов, площадок 
и создателей контента.

Ограничение исследования состоит в том, что 
кейс описывается с позиции участника рынка, а не 
внешнего независимого наблюдателя. Автор являет-
ся директором по маркетингу ГК KASSIR.RU, что даёт 
доступ к внутренней фактуре, но требует прозрачно-
го обозначения возможного конфликта интересов. 
В связи с этим в статье избегаются рекламные фор-
мулировки; внутренние показатели представлены как 
данные компании, а не как внешне верифицирован-
ная рыночная статистика. Для последующих иссле-
дований желательно дополнить кейс независимыми 
интервью с организаторами, площадками, региональ-
ными партнёрами и пользователями, а также сравнени-
ем с другими билетными и культурными платформами.

Результаты

1. От билетной витрины 
к инфраструктурной платформе

Ключевой результат анализа состоит в том, что со-
временная билетная платформа на культурном рын-
ке всё меньше сводится к функции продажи. В клас-
сической модели билетный оператор появляется 
в конце производственной цепочки: событие уже 
создано, площадка выбрана, афиша готова, остаётся 
выпустить билеты и принять оплату. В экосистемной 
модели билетная платформа начинает участвовать 
в значительно более ранних и более широких про-
цессах: помогает оценить спрос, выбрать каналы про-
движения, подготовить CRM-коммуникации, обеспе-
чить партнёрскую дистрибуцию, настроить контроль 
доступа, сформировать отчётность и в ряде случаев 
разделить риски создания события.

⁶ Там же.
⁷ OKS Labs by Okkam. Рынок билетов на офлайн-меро-
приятия: аналитическое исследование, 2025. URL: https://
okkam.group/researches/ticket-market-research/ (дата об-
ращения: 06.07.2026).

https://okkam.group/researches/ticket-market-research/
https://okkam.group/researches/ticket-market-research/
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Для KASSIR.RU этот переход выражается в разви-
тии вертикальной структуры. Внутри группы объеди-
няются билетная B2C-витрина, технологические ре-
шения для организаторов и площадок, маркетингово-
аналитические инструменты, партнёрские каналы 
продаж и промоутерский контур. Такая структура по-
зволяет закрывать потребности организатора не фраг-
ментарно, а в связке: от выпуска билетов и управле-
ния посадочной схемой до CRM, витрин, продвижения, 
аналитики и проверки билета на входе.

По данным компании, KASSIR.RU работает как 
трёхсторонняя платформа, связывающая организа-
торов, партнёров и конечных покупателей билетов. 
В бизнес-терминологии такую модель можно обозна-
чить как B2B2C, однако для целей статьи важнее её 
управленческое содержание: платформа одновре-
менно работает с предложением культурного продук-
та, каналами доступа к аудитории и пользовательским 
спросом. Ценность платформы создаётся во взаимо-
действии этих сторон: больше сильного контента 
привлекает больше покупателей; большая аудитория 
и данные повышают ценность платформы для орга-
низаторов; успешные кейсы укрепляют доверие и по-
вышают вероятность новых событий и эксклюзивов.

Такой механизм можно описать как инфраструк-
турный контур самоподдерживающегося роста куль-
турного рынка. Событие привлекает аудиторию; ауди-
тория создаёт данные и продажи; данные позволяют 
делать коммуникации точнее; точные коммуникации 
повышают повторные покупки; успешные продажи 
усиливают доверие организаторов; организаторы 
возвращаются с новыми проектами. В отличие от про-
стой рекламной кампании, которая заканчивается 
вместе с бюджетом, такой контур оставляет после себя 
актив: пользователя, данные, подписку, повторную 
покупку, доверие организатора или новый контент.

Для характеристики масштаба рассматриваемой 
инфраструктуры использованы описательные пока-
затели. В презентационных материалах ГК KASSIR.RU 
2026 г., включённых в эмпирическую базу исследо-
вания, приводятся 72 млн проданных билетов, 
46,1 млрд руб. оборота и 8 млн ежемесячно активных 
пользователей собственных витрин; на программных 
решениях группы работают 120+ театров, 150+ кон-
цертных организаторов и 500+ музеев. Внешнее ис-
следование OKS Labs by Okkam, указанное в разделе 
«Материалы и методы», оценивает долю онлайн-
продаж билетов на офлайн-мероприятия в 74%. Эти 
показатели не используются как доказательство при-
чинного влияния платформы на развитие креатив-
ных индустрий, а характеризуют масштаб цифровой 
инфраструктуры, через которую осуществляется об-
ращение событийного продукта и доступ аудитории 
к нему.

2. Архитектура вертикальной 
экосистемы KASSIR.RU

Вертикальную экосистему KASSIR.RU можно опи-
сать через четыре уровня.

Первый уровень — B2C-витрина KASSIR.RU. Это 
собственные цифровые каналы, через которые поль-
зователь выбирает и покупает билеты на культурные, 
зрелищные, спортивные и развлекательные меро-
приятия. По данным компании, собственные витри-
ны KASSIR.RU имеют многомиллионную ежемесячную 
аудиторию, а совокупный масштаб продаж измеряет-
ся десятками миллионов билетов. Для рынка важно 
не только количество транзакций, но и то, что такая 
витрина становится точкой регулярного выбора до-
суга: пользователь приходит не только за конкретным 
событием, но и за ответом на вопрос «куда сходить?».

Второй уровень — технологический контур Radario 
и ИнфоТех. Radario выполняет роль облачного ре-
шения для управления билетным хозяйством, собы-
тиями, клиентской базой и коммуникациями. Он по-
зволяет организаторам запускать продажи на соб-
ственных сайтах, в социальных сетях и у операторов, 
управлять событиями из одного окна, использовать 
CRM, сегменты и триггерные рассылки. ИнфоТех за-
крывает более сложный корпоративный инфраструк-
турный уровень: билетно-пропускные системы, кас-
сы, киоски, турникеты, контроль доступа, отчётность, 
интеграции с системами безопасности и автоматиза-
цию крупных объектов.

Третий уровень — партнёрская B2C-дистрибуция. 
KASSIR.RU развивает не только собственную витрину, 
но и партнёрские каналы, позволяющие вывести 
культурный продукт в привычные цифровые сцена-
рии пользователя. В эту логику входят Альфа-Афиша 
внутри банковской экосистемы Альфа-Банка, VK Би-
леты как социально-медийный канал, Туту как сце-
нарий туристического цифрового сервиса, а также 
развиваемые интеграции с банковскими и сервиса-
ми повседневного досуга, включая направление 
Т-Банка/Т-Города при условии подтверждения ста-
туса конкретной интеграции. Управленческий смысл 
этих каналов состоит в том, что событие перестаёт 
ждать пользователя только на специализированной 
афише и появляется там, где пользователь уже пла-
нирует досуг, поездку, платежи или коммуникацию.

Четвёртый уровень — контентно-промоутерский 
контур Артлайф. Его значение состоит в том, что эко-
система участвует не только в распределении спроса, 
но и в формировании предложения. Через промоу-
терский контур возможны со-промоутерство, финан-
совая и маркетинговая поддержка, работа с гастро-
лями, эксклюзивами и региональными партнёрами. 
Для рынка это особенно важно, потому что многие куль-
турные проекты не появляются или не масштабиру-
ются не из-за отсутствия идеи, а из-за высокого риска: 
аренды площадки, гонораров, логистики, производ-
ства, рекламного бюджета и неопределённого спроса.

Вертикальность этой модели заключается не 
в том, что одна компания просто владеет нескольки-
ми сервисами. Существеннее другое: каждый уровень 
усиливает остальные. Технологии позволяют бы-
стрее и точнее запускать продажи. Дистрибуция рас-
ширяет аудиторию. CRM превращает разовую покупку 
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в повторное взаимодействие. Промоутерский слой 
помогает создавать новые поводы для спроса. В ре-
зультате билетная экосистема становится не внешним 
подрядчиком культурного рынка, а частью его опе-
рационной инфраструктуры.

С точки зрения инфраструктуры событийного 
сегмента креативных индустрий четыре уровня вы-
полняют разные функции. Собственная B2C-витрина 
KASSIR.RU обеспечивает выход продукта к конечной 
аудитории и его монетизацию; Radario и ИнфоТех 
снижают технологический и операционный порог 
для организаторов за счёт билетных, CRM- и пропуск-
ных решений; партнёрская B2C-дистрибуция расши-
ряет число цифровых точек контакта с потенциаль-
ным зрителем; Артлайф добавляет промоутерский 
компонент, позволяющий в отдельных проектах под-
держивать производство, маркетинг и масштабиро-
вание контента.

Совокупность этих функций закрывает несколько 
инфраструктурных разрывов между созданием твор-
ческого продукта и его рыночной реализацией: обе-
спечивает технологический выход на рынок, доступ 
к распределённой аудитории, данные о спросе, ин-
струменты повторной работы со зрителем и, в от-
дельных случаях, разделение производственного 
и маркетингового риска. Именно в этой совокупности 
функций проявляется вклад вертикальной билетной 
экосистемы в развитие событийного сегмента креа-
тивных индустрий.

3. Технологический слой 
как основа операционной устойчивости

Для организатора культурного события билетная 
система — это не только страница покупки. Это поса-
дочная схема, ценовые категории, квоты, промокоды, 
возвраты, переносы, коллективные покупки, абоне-
менты, подарочные сертификаты, закрытые прода-
жи, работа с распространителями, отчёты, контроль 
прохода, поддержка зрителей и интеграция с бухгал-
терскими и государственными требованиями. Ошиб-
ка в этой системе быстро превращается в финансо-
вый, репутационный или операционный риск.

Radario и ИнфоТех закрывают разные уровни этой 
задачи. Radario ориентирован на управление прода-
жами и аудиторией. Он позволяет организатору рабо-
тать с событием и клиентской базой в едином интер-
фейсе, формировать сегменты, запускать рассылки, 
анализировать продажи и строить повторные комму-
никации. Это особенно важно для театров, концерт-
ных организаторов и площадок, где аудитория неод-
нородна: один и тот же пользователь может покупать 
детский спектакль, концерт, выставку и фестиваль, 
а значит, простая демографическая сегментация 
плохо описывает его интересы. Важнее понимать 
контексты выбора: город, жанр, дата, площадка, ар-
тист, цена, семейный сценарий, повод посещения.

ИнфоТех решает задачи другого масштаба. Для 
музеев, спортивных объектов, крупных концертных 
площадок и многофункциональных комплексов би-

летная система связана с физическим потоком лю-
дей, безопасностью и отчётностью. Здесь важны кас-
сы, турникеты, киоски самообслуживания, пропуск-
ные режимы, аккредитации, интеграции с видеона-
блюдением, отчёты по пропускной способности и на-
рушениям правил прохода. В этом смысле билетная 
инфраструктура становится частью управления объ-
ектом, а не только продажами.

Показательный пример — продуктовые доработки 
под реальные запросы театров. В материалах ком-
пании описан кейс «пересадки»: вместо возврата 
билета зрителю можно предложить равнозначные 
места на другое событие или дату. На первый взгляд 
это небольшая функция. Однако для театра она оз-
начает сохранение зрителя, снижение потерь от воз-
врата и более гибкое управление отношениями с ау-
диторией. Похожую управленческую природу имеют 
подарочные сертификаты, программы лояльности, 
коллективные покупки, закрытые продажи по ссыл-
ке и расширенная отчётность.

Таким образом, технологический слой экосисте-
мы расширяет возможности культурной организа-
ции. Он снижает зависимость от ручных процессов, 
уменьшает число разрозненных сервисов и позво-
ляет связать продажи, CRM, аналитику и физический 
доступ в едином контуре. Для событийного сегмента 
креативных индустрий это означает снижение тех-
нологического барьера между созданием творческо-
го продукта и его коммерческим обращением.

4. B2C-дистрибуция 
как механизм расширения рынка

Одним из наиболее существенных эффектов вер-
тикальной экосистемы становится расширение B2C-
дистрибуции. Для культурного события критически 
важно оказаться не только там, где его ищет уже 
мотивированный зритель, но и там, где пользователь 
формирует свой досуг ситуативно.

Собственная витрина KASSIR.RU закрывает сце-
нарий специализированной афиши: пользователь 
приходит, чтобы выбрать событие в городе, найти 
билет, сравнить предложения, купить официально 
и безопасно. Но современный пользователь всё чаще 
принимает решение о досуге внутри других цифро-
вых сред. Поэтому партнёрская дистрибуция стано-
вится не дополнительным каналом продаж, а спосо-
бом расширения самого рынка.

Альфа-Афиша показывает банковский сценарий 
дистрибуции. Покупка билета оказывается встроен-
ной в привычную среду банковского приложения, 
где уже есть идентификация пользователя, платежи, 
привилегии, кэшбэк и персональные предложения. 
Для организатора это означает доступ к аудитории, 
которая могла не заходить на специализированную 
афишу, но готова рассмотреть культурное событие 
как часть предложения повседневного досуга.

VK Билеты отражают социально-медийный сце-
нарий. Социальная сеть, музыка, видео, клипы, сооб-
щества и фан-базы создают естественные точки 



Управление культурой. 2026. Т. 5. № 3Барсуков А. В.

42

контакта с культурным контентом. В таком сценарии 
событие может быть связано не только с покупкой, 
но и с обсуждением, рекомендацией, совместным по-
сещением, артистом или сообществом. Для концерт-
ного и фестивального рынка это особенно важно, 
потому что решение о покупке часто социально: 
люди идут не только «на событие», но и «с кем-то».

Туту представляет сценарий туристического циф-
рового сервиса. Пользователь, планирующий поезд-
ку, может одновременно выбирать маршрут, город, 
проживание и впечатления. Для региональных куль-
турных событий это открывает отдельную возмож-
ность: попасть в поле зрения не только местного 
жителя, но и туриста, командировочного, семьи 
в поездке, человека, который планирует выходные 
в другом городе. В этой логике культурное событие 
становится частью экономики впечатлений и город-
ского гостеприимства.

Банковские сервисы повседневного досуга, вклю-
чая развиваемые направления интеграции с Т-Банком/
Т-Городом, работают в той же логике: билет стано-
вится частью повседневной цифровой среды, а не 
отдельной транзакцией на специализированном сай-
те. Перед публикацией статьи статус конкретной ин-
теграции и допустимость раскрытия названия пар-
тнёра необходимо дополнительно подтвердить.

Главный управленческий эффект партнёрской 
дистрибуции состоит в расширении входа на рынок. 
Она приводит к культурному продукту не только 
постоянного зрителя, но и ситуативную аудиторию: 
клиентов банковских сервисов, пользователей соци-
альных сетей, туристов, семьи, корпоративные ауди-
тории, фан-сообщества. Это особенно важно для 
креативных индустрий, где масштабирование часто 
ограничено не качеством контента, а недостатком 
каналов доступа к аудитории. Для создателя креа-
тивного продукта такая дистрибуция расширяет по-
тенциальный рынок за пределы аудитории специа-
лизированных билетных и культурных ресурсов.

5. Данные и CRM: от разовой продажи 
к управлению спросом

В билетном бизнесе покупка нерегулярна, но 
потребность повторяется. Человек не покупает билет 
каждый день, однако регулярно сталкивается с во-
просами: куда пойти в выходные, как провести вечер, 
куда сводить ребёнка, что подарить, куда пригласить 
гостей, как не пропустить концерт любимого артиста. 
Именно поэтому удержание в билетной категории 
строится не вокруг ежедневной частоты, а вокруг 
повторяющихся жизненных сценариев.

Данные и CRM позволяют управлять этими сцена-
риями. Платформа фиксирует не только факт покуп-
ки, но и более широкий набор сигналов: просмотры 
событий, избранное, подписки, отказы, жанры, пло-
щадки, города, ценовой диапазон, даты, канал воз-
врата. На основе этих сигналов можно строить не 
абстрактный портрет пользователя «25–45», а мо-
дель интересов и контекстов выбора впечатлений. 

Для создателей и организаторов событий эти данные 
выполняют функцию обратной связи от рынка: по-
могают видеть структуру спроса, интерес к жанрам, 
площадкам, ценовым диапазонам и сценариям по-
требления и учитывать эту информацию при плани-
ровании последующих проектов.

Для KASSIR.RU это означает переход от логики 
«продать билет на одно событие» к логике «создать 
следующий контакт». После покупки пользователь 
может подписаться на артиста, площадку или жанр; 
получить подборку похожих событий; добавить со-
бытие в календарь; пригласить друзей; вернуться 
через электронную почту, push-уведомление или 
сообщение внутри приложения; увидеть новые со-
бытия в городе или рекомендации по дате. Если этого 
не происходит, платформа теряет часть потенциаль-
ного роста: каждый следующий контакт снова при-
ходится покупать через платную рекламу.

Здесь возникает различие между кампанийными 
и платформенными метриками. Для отдельной ре-
кламной кампании важны стоимость привлечения 
клиента, стоимость целевого действия, окупаемость 
рекламных расходов, кликабельность и конверсия. 
Для платформы этих метрик недостаточно. Необхо-
димо понимать, остаётся ли после кампании актив: 
новая регистрация, согласие на коммуникацию, под-
писка, повторная покупка, рост доли CRM-продаж, 
возврат организатора с новым событием. В такой ло-
гике эффективность события измеряется не только 
продажами периода, но и вкладом в будущий спрос.

Именно поэтому в экосистемной модели платное 
привлечение не исчезает, но меняет роль. Он стано-
вится не единственным двигателем роста, а «зажи-
ганием» для контура: помогает вывести событие 
в поле видимости, создать первую волну спроса, 
привести пользователя на платформу. Дальше рост 
должен поддерживаться продуктом, CRM, рекоменда-
циями, кросс-продажами и доверием организаторов. 
Если после кампании не осталось данных, повторного 
контакта и следующего шага, это не рост, а всплеск.

6. Поддержка создателей контента
Для создателей культурного продукта главная 

ценность экосистемы состоит в снижении барьеров 
выхода на рынок. Барьером может быть не только 
отсутствие денег. Чаще это сочетание факторов: нет 
собственного технологического решения, нет досту-
па к большой аудитории, нет CRM, нет аналитики, нет 
понимания медиамикса, нет опыта работы с партнёр-
скими каналами, нет возможности быстро выйти 
в другой регион, нет ресурсов для разделения риска.

Вертикальная модель KASSIR.RU помогает закры-
вать эти разрывы. Организатор получает технологию 
запуска продаж, витрину, партнёрские каналы, мар-
кетинговую поддержку, данные, отчётность и в отдель-
ных случаях возможность со-промоутерства. Для 
театра это может означать аудит CRM и пользова-
тельского опыта, а также интерфейса сайта, настрой-
ку сегментов и триггерных коммуникаций, участие 



Управление культурой. 2026. Т. 5. № 3 Барсуков А. В.

43

в федеральных акциях, запуск сертификатов или 
программы лояльности. Для концертного организа-
тора — продвижение события, доступ к партнёрским 
витринам, аналитику спроса и поддержку продаж. 
Для регионального промоутера — возможность вой-
ти в совместную модель с федеральным игроком, 
получить целевые мероприятия и разделить риски.

Особое значение имеет промоутерский контур 
Артлайф. Он меняет роль билетной экосистемы: она 
может участвовать не только в реализации готового 
продукта, но и в формировании предложения. Это 
важно для регионального развития, где локальным 
игрокам часто не хватает финансового плеча, мар-
кетинговой экспертизы и доступа к федеральному 
контенту. Со-промоутерство позволяет распределить 
ответственность: локальный партнёр лучше понима-
ет город, площадки и аудиторию; федеральная эко-
система даёт доступ к контенту, маркетингу, данным 
и операционной поддержке.

Для рынка в целом это означает, что билетная 
экосистема может выполнять функцию «ускорите-
ля» культурного продукта. Она не заменяет автора, 
режиссёра, артиста, продюсера или институцию, но 
создаёт условия, при которых продукт быстрее на-
ходит аудиторию, получает данные, масштабируется 
и возвращается в виде новых событий. В этой части 
инфраструктурная функция платформы приближа-
ется к производственной: экосистема не создаёт 
творческий замысел вместо автора или продюсера, 
но может снижать барьеры его рыночной реализа-
ции и масштабирования.

7. Региональное измерение экосистемы
Тема регионального развития особенно важна 

для креативных индустрий. В России культурное пред-
ложение традиционно концентрируется в крупней-
ших городах, тогда как региональные рынки сталки-
ваются с ограниченной ёмкостью аудитории, дефи-
цитом маркетинговых ресурсов, разной цифровой 
зрелостью площадок и более высокой чувствитель-
ностью к цене.

Вертикальная билетная экосистема может смяг-
чать эти ограничения несколькими способами.

Во-первых, она даёт региональным событиям 
федеральную и партнёрскую видимость. Событие 
может появиться не только на локальной афише, но 
и на витринах KASSIR.RU, в банковских и цифровых 
каналах, в сценариях туристических цифровых сер-
висов и CRM-коммуникациях.

Во-вторых, экосистема переносит в регионы тех-
нологические стандарты: единые билетные системы, 
отчётность, контроль доступа, CRM, сегментацию, ана-
литические панели, аналитику продаж. Это снижает 
технологическое неравенство между крупными столич-
ными площадками и региональными институциями.

В-третьих, данные позволяют лучше понимать ре-
гиональную аудиторию. Горизонт покупки, средний 
чек, чувствительность к цене, жанровые предпочте-
ния, различия между театром, концертами и спортом, 

вклад мобильного приложения и CRM — всё это пре-
вращается в материал для управленческих решений.

В-четвёртых, промоутерский контур помогает мас-
штабировать контент в регионы и работать с локаль-
ными партнёрами не по модели «привезли событие 
и уехали», а по модели совместного развития рынка. 
Для регионального промоутера появляется возмож-
ность получить доступ к федеральному контенту 
и снизить риск. Для федеральной платформы — воз-
можность лучше понимать локальный спрос и стро-
ить долгосрочные отношения.

Таким образом, региональный эффект билетной 
экосистемы связан не только с продажей большего 
числа билетов. Он проявляется в переносе инфра-
структуры, данных, стандартов и партнёрских моде-
лей в локальные культурные рынки. Тем самым плат-
форма может поддерживать развитие регионального 
событийного сегмента креативных индустрий за счёт 
переноса на локальные рынки технологий, каналов 
дистрибуции, данных и организационных компетенций.

Обсуждение

К ейс KASSIR.RU позволяет сделать несколько вы-
водов для управления в сфере культуры и кре-
ативных индустрий. Проведённый анализ позво-
ляет конкретизировать место билетной плат-

формы в инфраструктуре креативных индустрий. 
Она находится преимущественно не на стадии соб-
ственно творческого производства, а на стыке произ-
водства и рынка. Её функции связаны с превращени-
ем созданного культурного или креативного продукта 
в доступное аудитории предложение: технологиче-
ским оформлением, дистрибуцией, монетизацией, по-
лучением обратной связи о спросе и в ряде случаев 
с масштабированием. Таким образом, инфраструктур-
ный эффект платформы следует оценивать не только 
объёмом билетных продаж, но и тем, насколько она 
снижает технологические, дистрибуционные и марке-
тинговые барьеры для создателей продукта.

Первый вывод состоит в том, что билетная ин-
фраструктура должна рассматриваться как часть 
культурной политики и управления культурным рын-
ком, а не как технический сервис. Через билетную 
систему проходят данные о спросе, доступности, ге-
ографии аудитории, ценовой чувствительности, по-
вторных покупках, эффективности каналов, посеща-
емости и операционных рисках. Эти данные важны 
для организаторов, площадок, городских админи-
страций, инвесторов и самих создателей контента.

Второй вывод связан с тем, что развитие культур-
ного рынка требует не только поддержки производ-
ства, но и поддержки обращения культурного про-
дукта. Можно создать качественное событие, но не вы-
вести его к аудитории. Можно привлечь пользователя 
рекламой, но не удержать его. Можно продать билет, 
но не получить данные для следующего контакта. 
Важно, что инфраструктурный игрок создаёт цен-
ность именно там, где соединяет производство, дис-
трибуцию, данные и повторный спрос.
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Третий вывод касается изменения роли марке-
тинга. В культурной сфере маркетинг часто воспри-
нимается как продвижение конкретного события. 
Экосистемная модель показывает другую логику: мар-
кетинг становится архитектурой поведения, данных, 
продукта и сети. Его задача — не только продать би-
лет сегодня, но и сделать следующий виток роста лег-
че: через подписку, рекомендацию, CRM, партнёрскую 
витрину, доверие организатора или новый эксклюзив.

Четвёртый вывод связан с региональным разви-
тием. Для регионов особенно важны не только фе-
деральные гастроли, но и перенос управленческой 
инфраструктуры: CRM, аналитики, ticketing-решений, 
партнёрских каналов, отчётности и маркетинговой 
экспертизы. Без этой деятельности региональные 
создатели контента остаются зависимыми от ручного 
управления, локального спроса и дорогого привле-
чения аудитории.

Пятый вывод касается рисков. Экосистемная мо-
дель создаёт новые возможности, но не является 
нейтральной. Чем больше функций концентрируется 
у инфраструктурного игрока, тем важнее правила 
доступа к данным, прозрачность приоритизации 
контента, равные условия для организаторов и за-
щита интересов пользователя. Банк России в анализе 
банковских экосистем подчёркивает, что экосистемы 
дают преимущества клиентскому опыту и инноваци-
ям, но требуют управления рисками, связанными 
с концентрацией, нефинансовыми активами и влия-
нием на конкуренцию⁸. Набор рисков в рамках куль-
турного рынка имеет свою специфику.

Во-первых, возникает риск зависимости органи-
заторов от платформы. Если платформа одновре-
менно обеспечивает продажи, CRM, продвижение, 
аналитику и партнёрские каналы, организатору ста-
новится сложнее выйти из этой инфраструктуры без 
потери аудитории и данных. Важно заранее опреде-
лять правила доступа к данным, выгрузки клиентских 
баз, условий коммуникации и владения результатами 
CRM-активности.

Во-вторых, появляется риск конфликта ролей. 
Вертикальная экосистема может одновременно быть 
билетным оператором, маркетинговым каналом, 
технологическим поставщиком и промоутером. Если 
платформа участвует в создании собственного или 
аффилированного контента, нужно избегать непро-
зрачной приоритизации такого контента на витринах 
и в рекомендациях.

В-третьих, есть риск алгоритмической селекции 
культурного предложения. Платформа естественным 
образом стремится продвигать то, что лучше прода-
ётся, быстрее конвертируется и даёт больший ком-
мерческий эффект. Но культурный рынок не может 
быть сведен только к наиболее коммерческим фор-

матам. В противном случае менее массовые жанры, 
экспериментальные проекты, независимые инициа-
тивы и локальные культурные практики могут терять 
видимость.

В-четвёртых, данные и персонализация требуют 
аккуратной этической и правовой рамки. Чем точнее 
платформа понимает интересы зрителя, тем выше 
эффективность коммуникаций, но тем важнее защи-
та персональных данных, прозрачность согласий 
и отказ от манипулятивных практик.

В-пятых, партнёрская B2C-дистрибуция через 
банки, социальные сети и туристические цифровые 
сервисы усиливают доступность культурных собы-
тий, но может также смещать предложение в сторону 
форматов, удобных для массовых цифровых каналов. 
Для культурной политики важно, чтобы такие каналы 
работали не только на коммерчески очевидные собы-
тия, но и на разнообразие культурного предложения.

Перспективы дальнейшего исследования связа-
ны с несколькими направлениями. Во-первых, необ-
ходимо эмпирически оценивать вклад партнёрских 
каналов в расширение аудитории: приводят ли они 
новых зрителей или перераспределяют уже суще-
ствующий спрос. Во-вторых, важно изучать влияние 
CRM и рекомендаций на повторные покупки в разных 
категориях: театр, концерты, детские события, музеи, 
спорт, фестивали. В-третьих, перспективно сравнить 
разные модели билетных экосистем: независимые 
билетные операторы, банковские экосистемы, меди-
аплатформы, государственные афиши и собствен-
ные системы площадок. В-четвёртых, необходимо 
отдельное исследование о том, как платформенные 
модели влияют на культурное разнообразие и види-
мость независимых проектов.

Заключение

В ертикальная билетная экосистема становится 
одним из новых инфраструктурных механиз-
мов развития креативных индустрий. Её значе-
ние не исчерпывается продажей билетов. Такая 

экосистема соединяет технологию, данные, маркетинг, 
партнёрскую дистрибуцию, контроль доступа, CRM 
и промоутерство, тем самым влияя на то, как куль-
турный продукт создаётся, масштабируется и дохо-
дит до аудитории.

Кейс KASSIR.RU показывает, что билетная плат-
форма может выполнять несколько управленческих 
функций одновременно: снижать операционные 
барьеры для организаторов, расширять B2C-дистри-
буцию, создавать повторный спрос, поддерживать ре-
гиональное развитие, помогать создателям контента 
работать с данными и в отдельных случаях разделять 
риски производства и продвижения событий.

При этом инфраструктурная роль платформы тре-
бует не только технологического развития, но и управ-
ленческой ответственности. Отмечу, чем сильнее 
билетная экосистема влияет на доступ к аудитории 
и данным, тем важнее прозрачные правила работы 
с организаторами, корректное управление пользо-

⁸ Банк России. Регулирование рисков участия банков в эко-
системах и вложений в иммобилизованные активы: доклад 
для общественных консультаций. 2021. URL: https://cbr.ru/
analytics/d_ok/Consultation_Paper_23062021/ (дата обра-
щения: 06.07.2026).

https://cbr.ru/analytics/d_ok/Consultation_Paper_23062021/
https://cbr.ru/analytics/d_ok/Consultation_Paper_23062021/
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вательскими данными, недискриминационная види-
мость культурного предложения и баланс между ком-
мерческой эффективностью и культурным разно-
образием.

Для сферы управления культурой главный вывод 
состоит в следующем: развитие креативных инду-
стрий невозможно рассматривать только через под-
держку творческого производства. Не менее важна 
инфраструктура обращения культурного продукта — 
технологии, витрины, данные, партнёрства, CRM и ме-

ханизмы разделения рисков. Именно на этом уровне 
билетные экосистемы становятся значимыми участ-
никами культурного ландшафта.

Следовательно, применительно к результатам на-
стоящего исследования корректнее говорить не о би-
летной платформе как инфраструктуре всей сферы 
креативных индустрий, а о её инфраструктурной роли 
прежде всего в событийном сегменте этой сферы 
и в тех организациях культуры, где культурный и креа-
тивный продукт реализуется через посещение события.

ИСТОЧНИКИ

[1] Довжик В. Н., Довжик Г. В., Куропаткина М. С. Цифровые 
экосистемы: трансформация конкурентных маркетинговых 
стратегий в российской экономике // Вестник Южно-Уральско-
го государственного университета. Серия: Экономика и ме-
неджмент. 2025. Т. 19, № 3. С. 186-196. DOI 10.14529/em250315. 
EDN RABZPG.

[2] Брагинский С. А., Григорьева О. Л., Донская Е. Н. Экономика 
платформ и маркетплейсов в России: новые бизнес-модели 
и проблемы регулирования // Научное обозрение: теория 
и практика. 2025. Т. 15, № 8 (120). С. 951-967. DOI 10.35679/2226-
0226-2025-15-8-951-967. EDN BFGUHY.

[3] Каленов О. Е. Цифровые экосистемы организаций // Вестник 
Российского экономического университета имени Г.В. Пле-
ханова. 2022. Т. 19, № 1 (121). С. 139-147. DOI 10.21686/2413-2829-
2022-1-139-147. EDN AJTDLN.

[4] Колмыкова Т. С., Ковалев П. П. Экосистемы как глобальный 
тренд цифровизации экономического пространства // Обще-
ство: политика, экономика, право. 2023. № 5 (118). С. 123-128. 
DOI 10.24158/pep.2023.5.17. EDN HAUIXS.

[5] Ревенков П. В., Бердюгин А. А., Чебарь А. Г. Экосистемы: 
преимущества платформенных моделей, особенности по-
строения и сопутствующие киберриски // Банковское дело. 
2022. № 1. С. 65-72. EDN XWDFNQ.

[6] Розанова Н. М. Современный потребитель: в тенетах цифро-
вой экономики // Вестник Института экономики Российской 
академии наук. 2024. № 3. С. 26-46. DOI 10.52180/2073-6487_
2024_3_26_46. EDN CEHRSU.

[7] Шендо М. В., Свиридова Е. В., Липаев М. В., Володин А. П.
Современное состояние отечественных цифровых экоси-
стем как элемента потребительского рынка онлайн-торгов-
ли // Вестник Астраханского государственного технического 
университета. Серия: Экономика. 2024. № 1. С. 43-51. DOI 
10.24143/2073-5537-2024-1-43-51. EDN MLWLMM.

[8] Толстихина Е. И., Демченко С. К., Подопригора В. Г., Сусло-
ва Ю. Ю. Совершенствование модели поведения потребителей 
в условиях цифровой трансформации // Экономические нау-
ки. 2023. № 227. С. 152-158. DOI 10.14451/1.227.152. EDN ZBVGPU.

[9] Дудко О. Ю. Факторы и механизмы совместного создания 
ценности акторами маркетплейсов // Известия Санкт-Петер-
бургского государственного экономического университета. 
2024. № 5 (149). С. 140-146. EDN TKYUIG.

[10] Стоянова О. В., Павлова Е. В. Цифровые социокультурные 
экосистемы в РФ: участники и технологическая среда // Ин-
формационное общество. 2024. № 4. С. 88-99. DOI 10.52605/
16059921_2024_04_88. EDN HYGUBH.

[11] Генова Н. М., Стебляк В. В. Проектирование культурной сре-
ды с использованием цифровых технологий // Культура и 
цивилизация. 2024. Т. 14, № 9-1. С. 47-53. EDN WRJVCW.

[12] Попова Н. Е. Технология построения бизнес-модели в сфере 
культуры // Modern Economy Success. 2022. № 1. С. 249-253. 
EDN MXUKYS.

[13] Фоменко Л. Н. Цифровизация деятельности библиотек // 
Вестник Тюменского государственного института культуры. 
2022. № 3 (25). С. 111-114. EDN GWQVQF.

[14] Королева И. С. Библиотека – оптимальная модель взаимодей-
ствия с пользователями в условиях цифровой экономики // 
Труды ГПНТБ СО РАН. 2020. № 1 (5). С. 57-64. DOI 10.20913/2618-
7515-2020-1-57-64. EDN GJRIKU.

[15] Долгополов Д. В., Туркина К. И. Использование цикла Гар-
тнера как механики анализа воздействия на фанатские со-
общества в условиях современной креативной экономики // 
Современная наука: актуальные проблемы теории и прак-
тики. Серия: Экономика и право. 2022. № 1. С. 40-46. DOI 
10.37882/2223-2974.2022.01.14. EDN HIUUWR.

[16] Трубецкая А. Ю. Уберизация в сфере культуры: особенности 
и тенденции // Культура и образование. 2020. № 3 (38). 
С. 12-22. DOI 10.24412/2310-1679-2020-338-12-22. EDN NUPFOL.

[17] Гутько Е. Ю. Маркетинговая модель деятельности организа-
ций в сфере культуры // Экономика и управление: пробле-
мы, решения. 2024. Т. 27, № 12 (153). С. 137-143. DOI 10.36871/
ek.up.p.r.2024.12.27.015. EDN LTKGUW.

[18] Архипова О. В. Цифровые тренды культуры: опыт трансфор-
мации культурных практик // Петербургский экономический 
журнал. 2018. № 1. С. 70-76. EDN YUKAJN.

REFERENCES

[1] Dovzhik, V. N., Dovzhik, G. V., & Kuropatkina, M. S. (2025). Digital 
Ecosystems: Transformation of Competitive Marketing Strate-
gies in the Russian Economy. Bulletin of the South Ural State 
University. Series: Economics and Management, 19(3), 186–196. 

https://doi.org/10.14529/em250315
[2] Braginsky, S. A., Grigorieva, O. L., & Donskaya, E. N. (2025). 

Economics of Platforms and Marketplaces in Russia: New Busi-
ness Models and Regulatory Challenges. Science Review: Theory 

https://doi.org/10.14529/em250315
https://elibrary.ru/rabzpg
https://doi.org/10.35679/2226-0226-2025-15-8-951-967
https://doi.org/10.35679/2226-0226-2025-15-8-951-967
https://elibrary.ru/bfguhy
https://doi.org/10.21686/2413-2829-2022-1-139-147
https://doi.org/10.21686/2413-2829-2022-1-139-147
https://elibrary.ru/ajtdln
https://doi.org/10.24158/pep.2023.5.17
https://elibrary.ru/hauixs
https://elibrary.ru/xwdfnq
https://doi.org/10.52180/2073-6487_2024_3_26_46
https://doi.org/10.52180/2073-6487_2024_3_26_46
https://elibrary.ru/cehrsu
https://doi.org/10.24143/2073-5537-2024-1-43-51
https://elibrary.ru/mlwlmm
https://doi.org/10.14451/1.227.152
https://elibrary.ru/zbvgpu
https://elibrary.ru/tkyuig
https://doi.org/10.52605/16059921_2024_04_88
https://doi.org/10.52605/16059921_2024_04_88
https://elibrary.ru/hygubh
https://elibrary.ru/wrjvcw
https://elibrary.ru/mxukys
https://elibrary.ru/gwqvqf
https://doi.org/10.20913/2618-7515-2020-1-57-64
https://doi.org/10.20913/2618-7515-2020-1-57-64
https://elibrary.ru/gjriku
https://doi.org/10.37882/2223-2974.2022.01.14
https://elibrary.ru/hiuuwr
https://doi.org/10.24412/2310-1679-2020-338-12-22
https://elibrary.ru/nupfol
https://doi.org/10.36871/ek.up.p.r.2024.12.27.015
https://doi.org/10.36871/ek.up.p.r.2024.12.27.015
https://elibrary.ru/ltkguw
https://elibrary.ru/yukajn
https://doi.org/10.14529/em250315


Управление культурой. 2026. Т. 5. № 3Барсуков А. В.

46

and Practice, 15(8), 951–967. https://doi.org/10.35679/2226-
0226-2025-15-8-951-967

[3] Kalenov, O. E. (2022). Digital Ecosystems of Organizations. Bul-
letin of the Russian Economic University named after G.V. 
Plekhanov, 19(1), 139–147. https://doi.org/10.21686/2413-2829-
2022-1-139-147

[4] Kolmykova, T. S., & Kovalev, P. P. (2023). Ecosystems as a Global 
Trend in the Digitalization of the Economic Space. Society: 
Politics, Economics, Law, (5), 123–128. https://doi.org/10.24158/
pep.2023.5.17

[5] Revenkov, P. V., Berdyugin, A. A., & Chebar, A. G. (2022). Ecosys-
tems: Advantages of Platform Models, Design Features and 
Associated Cyber Risks. Banking, (1), 65–72. https://elibrary.ru/
xwdfnq

[6] Rozanova, N. M. (2024). Contemporary Consumer in the Nets of 
Digital Economy. Vestnik Instituta Ekonomiki Rossiyskoy Aka-
demii Nauk, (3), 26–46. https://doi.org/10.52180/2073-6487_
2024_3_26_46

[7] Shendo, M. V., Sviridova, E. V., Lipaev, M. V., & Volodin, A. P.
(2024). The Current State of Domestic Digital Ecosystems as an 
Element of the Online Consumer Market. Vestnik of Astrakhan 
State Technical University. Series: Economics, (1), 43–51. https://
doi.org/10.24143/2073-5537-2024-1-43-51

[8] Tolstikhina, E. I., Demchenko, S. K., Podoprigora, V. G., & Suslo-
va, Yu. Yu. (2023). Improving Consumer Behavior Model as a Re-
sult of Digital Transformation. Economic Sciences, (227), 152–158. 
https://doi.org/10.14451/1.227.152

[9] Dudko, O. Yu. (2024). Factors and Mechanisms Co-Creation of 
Value by Marketplace Actors. News of the St. Petersburg State 
Economic University, (5), 140–146. https://elibrary.ru/tkyuig

[10] Stoyanova, O. V., & Pavlova, E. V. (2024). Digital Socio-Cultural 

Ecosystems in Russia: Participants and Technological Environ-
ment. Information Society, (4), 88–99. https://doi.org/10.52605/
16059921_2024_04_88

[11] Genova, N. M., & Steblyak, V. V. (2024). Designing a Cultural 
Environment Using Digital Technologies. Culture and Civiliza-
tion, 14(9-1), 47–53. https://elibrary.ru/wrjvcw

[12] Popova, N. E. (2022). Technology for Building a Business Model 
in the Field of Culture. Modern Economy Success, (1), 249–253. 
https://elibrary.ru/mxukys

[13] Fomenko, L. N. (2022). Digitalization of Activities of Libraries. 
Herald of Tyumen State Institute of Culture, (3), 111–114. https:/
/elibrary.ru/gwqvqf

[14] Koroleva, I. S. (2020). Library as an Optimal Model of Interaction 
with Users in the Conditions of the Digital Economy. Proceedings 
of SPST SB RAS, (1), 57–64. https://doi.org/10.20913/2618-7515-
2020-1-57-64

[15] Dolgopolov, D. V., & Turkina, K. I. (2022). Using the Gartner Cycle 
as a Mechanics for Analyzing The Impact on Fan Communities 
in the Modern Creative Economy. Modern Science: Current Prob-
lems of Theory and Practice. Series: Economics and Law, (1), 
40–46. https://doi.org/10.37882/2223-2974.2022.01.14

[16] Trubetskaya, A. Yu. (2020). Uberization in the Field of Culture: 
Features and Trends. Culture and Education, (3), 12–22. https://
doi.org/10.24412/2310-1679-2020-338-12-22

[17] Gutko, E. Yu. (2024). The Marketing Model of Organizations in the 
Field of Culture. Economics and Management: Problems, Solu-
tions, 27(12), 137–143. https://doi.org/10.36871/ek.up.p.r.2024.
12.27.015

[18] Arkhipova, O. V. (2018). Digital Trends of Culture: Cultural Prac-
tice Transformation Experience. St. Petersburg Economic Jour-
nal, (1), 70–76. https://elibrary.ru/yukajn

INFORMATION ABOUT THE AUTHOR

ИНФОРМАЦИЯ ОБ АВТОРЕ

Барсуков Александр Владимирович – ООО «Кассир.Ру-Национальный Билетный Оператор» — директор по 
маркетингу (197136, Россия, Санкт-Петербург, Чкаловский пр-кт, 50/а); barsukov.alexandr@gmail.com. ORCID: 
0009-0002-1917-4142.

Барсуков А. В. – идеи и концепция, сбор и обработка данных, анализ данных, проведение исследования, раз-
работка методики, проверка достоверности, подготовка рукописи, доработка и редактирование.

авторский вклад

конфликт интересов
Автор заявляет об отсутствии конфликта интересов.

Alexandr V. Barsukov – LLC “Kassir.Ru-National Ticket Operator” — chief marketing officer (50/a, Chkalovsky Av., 
Saint Petersburg, 197136, Russian Federation); barsukov.alexandr@gmail.com. ORCID: 0009-0002-1917-4142.

A. V. Barsukov – conceptualization, data curation, formal analysis, investigation, methodology, validation, writing – 
original draft, writing – review & editing.

author’s contributions

conflict of interest
Author declares no conflict of interest.

https://doi.org/10.35679/2226-0226-2025-15-8-951-967
https://doi.org/10.35679/2226-0226-2025-15-8-951-967
https://doi.org/10.21686/2413-2829-2022-1-139-147
https://doi.org/10.21686/2413-2829-2022-1-139-147
https://doi.org/10.24158/pep.2023.5.17
https://doi.org/10.24158/pep.2023.5.17
https://elibrary.ru/xwdfnq
https://elibrary.ru/xwdfnq
https://doi.org/10.52180/2073-6487_2024_3_26_46
https://doi.org/10.52180/2073-6487_2024_3_26_46
https://doi.org/10.24143/2073-5537-2024-1-43-51
https://doi.org/10.24143/2073-5537-2024-1-43-51
https://doi.org/10.14451/1.227.152
https://elibrary.ru/tkyuig
https://doi.org/10.52605/16059921_2024_04_88
https://doi.org/10.52605/16059921_2024_04_88
https://elibrary.ru/wrjvcw
https://elibrary.ru/mxukys
https://elibrary.ru/gwqvqf
https://elibrary.ru/gwqvqf
https://doi.org/10.20913/2618-7515-2020-1-57-64
https://doi.org/10.20913/2618-7515-2020-1-57-64
https://doi.org/10.37882/2223-2974.2022.01.14
https://doi.org/10.24412/2310-1679-2020-338-12-22
https://doi.org/10.24412/2310-1679-2020-338-12-22
https://doi.org/10.36871/ek.up.p.r.2024.12.27.015
https://doi.org/10.36871/ek.up.p.r.2024.12.27.015
https://elibrary.ru/yukajn
mailto:barsukov.alexandr@gmail.com
https://orcid.org/0009-0002-1917-4142
mailto:barsukov.alexandr@gmail.com
https://orcid.org/0009-0002-1917-4142


Управление культурой. 2026. Т. 5. № 3

47

Open Access This article is licensed under a Creative Commons Attribution 4.0 International License, which allows to share the article 
(copy and redistribute it) and to adapt the article (remix, transform, and build upon it) in any medium or format for any purpose, even 
commercially, as long as you give appropriate credit, provide a link to the Creative Commons license, and indicate if changes were made.

© Эбель Н. В., 2026

Научная статья Рубрика: Социология

DOI: 10.70202/2949-074X-2026-5-3-47-57
EDN: AHXHVD

ВАК: 5.4.6
ГРНТИ: 13.15.53, 71.37.75

УДК: 316.7:338.48

ОВЕРТУРИЗМ НА ОБЪЕКТАХ КУЛЬТУРЫ: РИСКИ 
И ИНСТРУМЕНТЫ УПРАВЛЕНИЯ ТУРИСТСКИМИ ПОТОКАМИ
Эбель Н. В.

АННОТАЦИЯ

Статья поступила: 21.09.2026; принята: 22.10.2026; опубликована: 09.11.2026.

для цитирования: Эбель Н. В. (2026). Овертуризм на объектах культуры: риски и инструменты управления ту-
ристскими потоками. Управление культурой, 5(3), 47–57. https://doi.org/10.70202/2949-074X-2026-5-3-47-57

ключевые слова: управление туристскими потоками, культурно-познавательный туризм, овертуризм, туристская 
дестинация, объекты культурного наследия, рекреационная емкость территории, устойчивое развитие туризма, 
демаркетинг дестинаций

В условиях реализации федеральных целей наращивание туристских потоков может обернуться для объ-
ектов культуры повреждением наследия, утратой аутентичности и ухудшением туристского опыта. Увеличение 
посещаемости требует учитывать не только возможности, но и негативные эффекты чрезмерной туристской 
нагрузки.

Цель статьи – структурировать подходы к управлению туристскими потоками, позволяющие сочетать развитие 
туризма с сохранением объектов культуры и качества туристского опыта в условиях овертуризма. Использованы 
научные публикации, документы ЮНЕСКО и Всемирной туристской организации, материалы официальных 
сайтов, российские и зарубежные кейсы. Применены анализ, синтез, сравнительно-сопоставительный и про-
блемно-тематический методы.

Овертуризм проявляется не столько в количестве посетителей, сколько в совокупности негативных эффектов 
от их присутствия. Это изменение пространственного контекста, нарушение ландшафта, коммерциализация 
и утрата аутентичности, недовольство и вытеснение местных жителей, износ объектов, вандализм, ухудшение 
условий труда сотрудников и туристского опыта посетителей. Предложена категоризация данных эффектов по 
степени управляемости со стороны объекта культуры и обратимости последствий: неуправляемые и необра-
тимые; неуправляемые, но обратимые; необратимые, но предотвратимые управленческими решениями; управ-
ляемые и обратимые эффекты. Это позволяет различать ситуации, требующие профилактики необратимого 
ущерба, мер внутри объекта или взаимодействия на уровне дестинации.

Дана авторская систематизация инструментов управления туристскими потоками через категории физиче-
ской и социальной емкости объектов. Работа с физической емкостью предполагает ограничение доступа 
и длительности посещения, сопровождение, зонирование, изменение условий посещения, перераспределение 
потоков и расширение инфраструктуры. Работа с социальной емкостью позволяет снижать напряжение при 
неизменном количестве посетителей через правила поведения, организацию движения, информирование 
о загрузке и управление фотографированием. Следовательно, сокращение турпотока не является единственным 
способом смягчения последствий овертуризма.

Возможности объектов ограничены там, где овертуризм затрагивает местные сообщества и территорию 
дестинации в целом. Поэтому управление нагрузкой требует взаимодействия между культурными институциями, 
органами власти, туриндустрией и жителями. Перспективы исследования связаны с разработкой моделей ком-
муникации и технологической поддержкой управленческих решений.
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As federal policy goals are pursued, increasing tourist flows may result in damage to cultural heritage, loss of au-
thenticity, and a deterioration in the tourist experience at cultural sites. Increasing visitor numbers requires consid-
eration not only of the opportunities they create but also of the negative effects of excessive tourist pressure.

This article aims to systematize approaches to managing tourist flows that make it possible to balance tourism 
development with the preservation of cultural sites and the quality of the tourist experience under conditions of over-
tourism. The study draws on scholarly publications, documents from UNESCO and the World Tourism Organization, 
materials from official websites, and Russian and international case studies. The methods employed include analysis, 
synthesis, comparative analysis, and problem-oriented thematic analysis.

Overtourism manifests itself not so much in the number of visitors as in the cumulative negative effects of their 
presence. These include changes to the spatial context, landscape disruption, commercialization and loss of authen-
ticity, dissatisfaction and displacement of local residents, wear and tear on sites, vandalism, deterioration of staff 
working conditions, and a decline in the quality of the visitor experience. A classification of these effects is proposed 
based on their manageability by the cultural site and the reversibility of their consequences: effects that are neither 
manageable nor reversible; effects that are unmanageable but reversible; effects that are irreversible but preventable 
through management decisions; and effects that are both manageable and reversible. This classification makes it 
possible to distinguish between situations that require preventive measures to avoid irreversible damage, interventions 
within the site, or coordination at the destination level.

The article presents an original systematization of tourist flow management tools based on the concepts of the 
physical and social carrying capacities of cultural sites. Managing physical carrying capacity involves restricting access 
and visit duration, providing visitor guidance, zoning, modifying visiting conditions, redistributing visitor flows, and 
expanding infrastructure. Managing social carrying capacity can reduce tension without changing visitor numbers 
through codes of conduct, visitor flow organization, information about crowding levels, and the management of pho-
tography. Thus, reducing tourist flows is not the only way to mitigate the effects of overtourism.

The capacity of individual sites to address overtourism is limited when its effects extend to local communities 
and the destination as a whole. Managing visitor pressure therefore requires cooperation among cultural institutions, 
public authorities, the tourism industry, and local residents. Future research should focus on developing communi-
cation models and providing technological support for management decisions.

Research Article Rubric: Sociology

Введение

Т уристская популярность территории – сегодня 
важный фактор социально‑экономического раз-
вития регионов. При грамотном управлении ту-
ризм становится не только источником дохода, 

но и может способствовать перезагрузке экономики 
и изменению восприятия территории самими жителями.

Вместе с тем, воспринимая туризм исключительно 
как благо, федеральные и региональные органы вла-
сти в сфере туризма часто направляют усилия прежде 

всего на увеличение количества туристов. Однако от-
дельные объекты показа и туристские локации в Рос-
сии уже сталкиваются с ситуацией, когда развитие 
туризма приносит территории не только пользу, но 
и негативные эффекты. В связи с этим обращение к 
теме управления туристскими потоками на объектах 
культуры важно как с точки зрения снижения рисков 
и смягчения негативных эффектов на территориях, 
уже столкнувшихся с чрезмерной туристской нагруз-
кой, так и с точки зрения их профилактики на объек-
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тах, расположенных в дестинациях с растущей тури-
стской популярностью, а также на тех, которые толь-
ко начинают работу над привлечением туристов.

Цель настоящей статьи – обобщить подходы 
к управлению туристскими потоками на объектах 
культуры, позволяющие сочетать развитие туризма 
с сохранением объекта и качества туристского опыта 
в условиях овертуризма – чрезмерной туристской 
нагрузки. Надеемся, что статья будет полезна не толь-
ко непосредственно руководителям объектов куль-
туры, но и более широкой аудитории в сфере куль-
турного и туристского менеджмента территорий, где 
главными точками притяжения являются объекты 
культурно‑познавательного туризма.

Материалы и методы

И сследование основано на сочетании теорети-
ческих и прикладных методов анализа фено-
мена овертуризма на объектах культурно-
познавательного туризма. Материалами по-

служили научные публикации по проблемам куль-
турного туризма, управления туристскими потоками 
и сохранения наследия, официальные сайты музеев, 
объектов показа и органов управления туризмом, 
а также документы и рекомендации ЮНЕСКО и Все-
мирной туристской организации.

Теоретическая часть выполнена с применением 
анализа, синтеза, сравнительно‑сопоставительного 
и проблемно‑тематического методов, позволивших 
систематизировать существующие подходы и ранжи-
ровать типы негативного влияния на объекты куль-
турно-познавательного туризма.

Прикладная часть опирается на анализ практик 
управления потоками посетителей, описанных в на-
учных материалах и открытых источниках, а также 
на профессиональные наблюдения автора, облада-
ющего значительным опытом аналитической работы 
в сфере туризма. Это позволило соотнести научные 
положения с реальными управленческими ситуаци-
ями и систематизировать инструменты и подходы 
к управлению туристскими потоками.

В статье рассматриваются риски овертуризма 
и методы работы с ними для объектов культурно-по-
знавательного туризма, которые:

1) обладают закреплённым контуром (здание, ого-
роженная территория с чётко определёнными места-
ми входа и выхода), внутрь которого могут попасть 
туристы;

2) имеют руководящий орган, администрацию, ко-
торая осуществляет контроль посещения и может 
управлять туристскими потоками;

3) уже активно включены в туристский оборот;
4) расположены в дестинациях, либо уже стол-

кнувшихся, либо имеющих предпосылки к чрезмер-
ному туризму (постоянному или эпизодическому).

В статье использованы российские и зарубежные 
кейсы, показывающие различные модели возникно-
вения, влияния и регулирования чрезмерной тури-
стской нагрузки за последние 15 лет. Кейсы выбраны 

из наблюдений и исследовательского опыта автора 
и не являются единственными для описанных рисков 
и методов. Перечень кейсов также не является исчер-
пывающим: одни и те же риски и методы могут прояв-
ляться и использоваться и на других объектах, стал-
кивающихся с чрезмерной туристской нагрузкой.

Для подбора кейсов использована типология ту-
ристских аттракций, предложенная А. Лиск [1, с. 340], 
где к объектам культурно‑познавательного туризма 
можно отнести следующие:

• объекты наследия (замки, форты, историче-
ские дома, археологические объекты, военно-исто-
рические объекты и др.) (в контексте настоящей 
статьи – прежде всего объекты материального куль-
турного наследия);

• музеи и художественные галереи;
• религиозные объекты;
• природные объекты (имеющие значительное 

культурное и историческое значение: парки, сады, 
пещеры и др.).

Некоторые объекты могут относиться к несколь-
ким категориям одновременно: например, музей мо-
жет быть расположен в здании, которое само по себе 
является объектом наследия, а усадьба с парком 
будет относиться и к объектам культурного наследия, 
и к природным объектам. Причём, как подтвердило 
исследование группы учёных из Китая, природные 
парки с более высокой концентрацией культурного 
наследия привлекают больше посетителей [2, с. 6]. 
В таких случаях для объектов одновременно природ-
ного и культурно‑познавательного туризма будут 
актуальны угрозы овертуризма, характерные для 
обеих категорий.

Представленные в статье кейсы показывают так-
же, что и негативные эффекты от овертуризма, и ме-
тоды работы с этими рисками не связаны жёстко 
с типом и характером объектов. И хотя специфика 
отдельных объектов — например, режим охраны осо-
бо ценных экспонатов – может накладывать отпеча-
ток на управление туристскими потоками, в рамках 
данной статьи мы рассматриваем риски и методы ра-
боты с ними, применимые на объектах разного типа.

Результаты

Объекты культуры
в туристском водовороте 

В отчёте Всемирной туристской организации си-
туация овертуризма, или чрезмерной турист-
ской нагрузки, определяется как воздействие 
туризма на дестинацию или отдельные её части, 

которое чрезмерно и негативно влияет на воспри-
нимаемое качество жизни жителей и/или качество 
впечатлений посетителей [3, с. 4]. В других источни-
ках можно встретить определения с другими акцен-
тами, но, так или иначе, ситуация овертуризма пред-
полагает не столько конкретное количество тури-
стов, сколько совокупность негативных эффектов от 
туризма – физических и социальных.
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Ряд авторов, в частности К. Кунс, А. Постма 
и Б. Папп [4, с. 9–10], подчёркивают пространствен-
ную и временную локализованность проявлений 
овертуризма. Именно объекты показа, часто  – объ-
екты культурного наследия, будучи непосредствен-
ной целью туристских прибытий, одними из первых 
ощущают на себе концентрацию и давление чрез-
мерных туристских потоков. А. Ю. Александрова 
и Е. В. Аигина в статье, посвящённой актуализации 
культурного наследия через туризм, выделяют также 
особый статус «культовых или знаковых достопри-
мечательностей» (iconic attractions), которые вклю-
чаются во все туристские программы, а туристы хотят 
увидеть их даже при повторном посещении дестина-
ции. «В результате такие музеи испытывают чрезмер-
ную нагрузку и вынуждены регулировать поток по-
сетителей, завышая цену и ограничивая количество 
входных билетов» [5, с. 21].

В свою очередь, ЮНЕСКО, говоря об управлении 
туристскими визитами на объектах всемирного на-
следия, отмечает, что негативное воздействие посе-
щений объектов наследия может проявляться, в част-
ности, в физическом разрушении объекта вслед-
ствие чрезмерного использования, в нарушении сло-
жившегося уклада жизни местных сообществ, а также 
в усугублении более широких и даже глобальных 
экологических проблем, выходящих за пределы од-
ного объекта, – таких как выбросы углерода, связан-
ные с транспортом, образование отходов и распро-
странение инвазивных видов [6, с. 104]. Вместе с тем 
сама ЮНЕСКО в своём мануале подчёркивает важ-
ность популяризации объектов для развития меж-
культурного диалога, а также повышения благопо-
лучия и уровня жизни местных сообществ [6, с. 105]. 
В документах ЮНЕСКО речь идёт об объектах всемир-
ного наследия, но описанные принципы применимы 
и к более широкому кругу объектов культурного и 
исторического наследия.

Немаловажно и то, что, привлекая больше посе-
тителей, объекты показа получают больше ресурсов 
на своё дальнейшее развитие (не только финансо-
вых, но и социальных). И простое ограничение числа 
входных билетов лишит объекты средств для разви-
тия. По сути, объекты культурного наследия, включён-
ные в туристский оборот, вынуждены балансировать 

между зарабатыванием денег (на содержание и раз-
витие) и задачей сохранения себя. Более того, как от-
мечают Э. Э. Ибрагимов и И. Э. Авдиль [7, с. 9], специ-
фика вовлечения памятников истории и культуры 
в туристскую сферу состоит в том, что вместе с воз-
можностью получить средства на своё содержание, 
реставрацию и ремонт объекты культуры оказывают-
ся в ситуации, когда приоритетными становятся по-
требности клиента (собственника или пользователя).

Таким образом, проблематика управления тури-
стскими потоками на объектах показа  – а большая 
часть из них в России относится именно к объектам 
культурно‑познавательного туризма – в условиях 
роста турпотока является актуальной с учётом пла-
нов по увеличению туристской активности в стране: 
согласно цели Национального проекта «Туризм», 
число туристских поездок по России должно вырасти 
до 140 млн к 2030 году. В 2025 году, по сообщению 
Министерства экономического развития РФ, их было 
90 млн. В такой ситуации погоня за наращиванием 
туристских потоков в дестинации без учёта возмож-
ностей и специфики объектов культуры на её терри-
тории может привести к ущербу для объектов куль-
турного и исторического наследия, тогда как своев-
ременное осознание и мониторинг рисков даёт воз-
можность дальнейшей работы и управления ими.

Цена популярности:
чем оборачивается избыточный 
турпоток для объектов культуры 

Обобщая информацию о различных проявлениях 
овертуризма в дестинациях, можно выделить восемь 
негативных эффектов, наиболее актуальных для 
объектов культурно-познавательного туризма. 

В контексте управления рисками из-за чрезмерной 
туристской нагрузки мы предлагаем категоризиро-
вать данные негативные эффекты по степени управ-
ляемости и обратимости ущерба. Можно представить 
соотношение этих критериев в виде матрицы (рис. 1). 

1. Наиболее сложными для объектов, очевидно, 
являются неуправляемые и необратимые негатив-
ные эффекты. Сам объект здесь не может управлять 
рисками – необходимо взаимодействие менеджмен-
та объекта культуры и дестинации. К этой категории 
можно отнести:

У п р а в л я е м о с т ь 
со стороны админи-
страции объекта куль-
туры (возможность 
администрации объ-
екта влиять на турист-
ские потоки и эффек-
ты от них)

Обратимость последствий (возможность восстановить объект до исходного состояния после пре-
кращения воздействия)

3. Необратимые негативные эффекты, но их 
можно предотвратить управленческими ре-
шениями

1. Неуправляемые для объектов и необрати-
мые негативные эффекты

2. Неуправляемые для объектов, но обрати-
мые негативные эффекты

4. Управляемые и обратимые негативные 
эффекты

Рис. 1. Матрица негативных эффектов овертуризма на объектах культуры по критериям управляемости и обратимости 
последствий
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1) изменение пространственного контекста вокруг 
объекта культуры при активном развитии и коммер-
циализации территории. На наш взгляд, это представ-
ляется наиболее сложным с точки зрения управляе-
мости и обратимости ущерба эффектом от чрезмер-
ной туристской популярности, поскольку происходит, 
как правило, за пределами территории объектов куль-
турно-познавательного туризма и чаще всего не рас-
сматривается как важная часть ценной культурной сре-
ды. Так происходит, например, с Ангкором в Камбодже, 
где застройка города Сиемреап, во многом обуслов-
ленная именно развитием туризма, подбирается всё 
ближе к древнему памятнику, меняя его окружение [8];

2) нарушение ландшафта (природного и истори-
ческого), утрата пространственного значения объек-
та, видовых точек – тоже слабо обратимо, но пред-
ставляется более управляемым, поскольку ландшафт 
уже воспринимается как часть значимой территории 
и изменения могут привлечь внимание раньше, чем 
ландшафт будет утрачен. Можно сказать, что это 
частный случай изменений пространственного кон-
текста, но мы предлагаем выделить этот негативный 
эффект отдельно, так как он связан с изменениями 
не только снаружи, но и внутри самого объекта куль-
турного наследия. И если упомянутый выше Ангкор 
в Камбодже ещё может быть сфотографирован без 
фона из современных построек, то в случае нарушений 
ландшафта утрачивается и аутентичный вид на объект.

Такое, например, происходит с объектом всемир-
ного наследия – Которским заливом Адриатического 
моря в Черногории: ЮНЕСКО констатирует, что «целост-
ность ландшафта находится под угрозой <…>. Нынеш-
нее развитие, включая строительство новых туристских 
центров, дорог и зданий непосредственно на побе-
режье, грозит привести к постепенной, но необратимой 
трансформации береговой линии, а также к исчезно-
вению традиционных террасных построек»¹. Объек-
ты культуры, расположенные в этих постройках, могут 
утратить часть своей привлекательности и аутентичности.

2. Неуправляемые для объекта, но обратимые не-
гативные эффекты.

Эта категория негативных эффектов овертуризма 
также неуправляема для объектов культуры и требу-
ет взаимодействия с другими акторами дестинации. 
Но при конструктивном взаимодействии данные 
эффекты могут быть обратимы:

1) «диснеефикация» и коммерциализация куль-
турных и исторических объектов, которая приводит 
к утрате аутентичности. Примером может служить 
китайский город Лицзян. Его старый город — истори-
ческий центр культуры народа наси и объект Всемир-
ного наследия ЮНЕСКО. Группа исследователей Ли-
цзяна показывает, как туризм выхолащивает аутен-
тичную культуру наси: этнические танцы всё дальше 
от оригинальных, многие сувениры производят за пре-
делами региона, локальную письменность и сакраль-

ные символы печатают на сувенирах вне культурного 
контекста [9, с. 45–46]. В этой ситуации культурные 
объекты также рискуют поддаться коммерциализа-
ции, смещая акценты в экспозициях на самые «эф-
фектные» и зрелищные объекты, отодвигая более 
сложные, но важные локальные темы. В свою оче-
редь, это ведёт к рискам для сохранения культурного 
наследия, неудовлетворённости сотрудников и сни-
жению качества туристского опыта посетителей.

В то же время необходимо отметить и положи-
тельную сторону коммерциализации: привлечение 
внимания и финансовых ресурсов и сохранение ис-
кусств, ремёсел, танцев, ритуалов и легенд, которые 
рискуют быть забытыми [10];

2) недовольство местных жителей и их вытесне-
ние с ближайших территорий. Это также слабо управ-
ляемый риск для объектов культуры в условиях чрез-
мерной туристификации.

В России недовольство местного населения тури-
стской переполненностью отражено, в частности, 
в исследованиях города Суздаля во Владимирской 
области [11]. А прибрежная часть города Плёса в Ива-
новской области (рис. 1) практически полностью за-
нята туристской инфраструктурой: население города 
живёт в отдалённой от берега части.

Однако подробных исследований вытеснения 
местных жителей и изменения образа жизни города 
в России пока мало, в отличие от Европы, где про-
блема овертуризма начала обсуждаться раньше. Так, 
исследования в Португалии, Италии, Испании пока-
зывают, как сервисы краткосрочной аренды вытес-
няют постоянное население района, заменяя его 
туристами [12, 13]; торговля всё больше переориен-
тируется на потребности туристов в ущерб потреб-
ностям жителей [14]; и даже, сохраняя свою квартиру, 
жители могут потерять привычную социальную среду 
из‑за всё большей туристификации района [15, с. 2].

При этом туристификация делает неустойчивой 
саму же туристскую экономику таких локаций. Во-
первых, местное население создаёт спрос на объекты 
культурно‑познавательного туризма в период «низ-
кого» сезона, и его исключение может сделать коле-
бания спроса слишком серьёзными. Во‑вторых, силь-

¹ Natural and Culturo-Historical Region of Kotor // UNESCO 
World Heritage Centre. URL: https://whc.unesco.org/en/list/
125/ (дата обращения: 17.08.2026).

Рис. 1. Живописный город Плёс настолько популярен у ту-
ристов, что на 1800 жителей здесь больше 50 объектов раз-
мещения. А летом добавляются еще и круизные пассажиры

Источник: личный архив Н. В. Эбель
© Фото: Н. В. Эбель, 2026

https://whc.unesco.org/en/list/125/
https://whc.unesco.org/en/list/125/
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ная ориентация локации на туризм делает её эконо-
мику и объекты уязвимыми перед такими шоками, как 
ограничения поездок в период пандемии COVID‑19.

Подчеркнём, что перечисленные выше риски 
управляемы на уровне дестинаций в целом. Объекты 
культуры, не обладая исключительным влиянием, мо-
гут всё же играть важную роль в этом процессе: от экс-
пертной поддержки, например, до непосредственно-
го взаимодействия с локальным сообществом.

3. Необратимые негативные эффекты, которые 
можно предотвратить управленческими решениями. 
Это прежде всего физические повреждения объек-
тов, намеренные и ненамеренные:

1) износ объектов – ненамеренные повреждения 
объектов туристами или из-за большого количества 
посещений – вытаптывание, истирание, вибрация, 
влияющие на материалы, из которых сделаны объ-
екты. В некоторых случаях и изменение микрокли-
мата, например, из-за дыхания туристов и концен-
трации углекислого газа. Так, в исследовании пеще-
ры Альтамира в Испании с наскальной живописью 
эпохи верхнего палеолита было установлено, что 
присутствие посетителей усиливает процессы кор-
розии стен до 78 раз по сравнению с естественными 
процессами [16]. В России схожее исследование вли-
яния антропогенной нагрузки на микроклимат пе-
щеры с наскальными рисунками проводилось для 
пещеры Шульган-Таш в Башкортостане [17];

2) вандализм со стороны туристов – намеренные 
повреждения объектов – при высокой плотности 
турпотока снижается личная ответственность за со-
хранение объекта. Исследование ученых, опраши-
вавших посетителей Великой китайской стены, по-
казало, что «воспринимаемая переполненность на-
прямую способствует увеличению девиантного по-
ведения и косвенно снижает экологически ответ-
ственное поведение» [18, с. 11].

4. Управляемые и обратимые негативные эффек-
ты – эффекты, не связанные с физическим состоя-
нием объекта, но не менее важные для его функци-
онирования и развития:

1) ухудшение условий работы сотрудников объек-
та культуры и конфликт между научной и туристской 
функциями объекта. Так, администрация пещеры Шуль-
ган-Таш прямо констатирует, что в периоды большого 
спроса на посещение пещеры экскурсоводы вынуж-
дены работать без выходных². А сотрудники париж-
ского Лувра вышли на забастовку из-за ухудшаю-
щихся условий труда, связанных в том числе с боль-
шим количеством посетителей и их поведением³. 

Примером конфликта охранно-научных и турист-
ских приоритетов может служить выступление иссле-
дователей против открытия пещеры Альтамира для 
туристов [19, 16]⁴, показавшее сложность управлен-
ческого выбора между доходами и научной охраной 
объектов – такой внутренний конфликт может также 
негативно сказываться на психологическом состоя-
нии коллектива; 

2) ухудшение опыта пребывания на объекте самих 
туристов. В частности, ухудшение туристского опыта 
из-за переполненности отражено в исследованиях 
дворца Топкапы в Стамбуле [20] и древнего города 
Хойан во Вьетнаме [21]. Следствием могут быть не-
гативные публичные отзывы об объекте, что потен-
циально может отразиться и на самом объекте, и на 
восприятии дестинации в целом. Кроме того, послед-
ствием может быть менее бережное отношение турис-
тов к объекту, отмеченному в предыдущей категории.

Из представленного спектра рисков, связанных 
с чрезмерной туристской нагрузкой, видно, что у объ-
ектов культурно-познавательного туризма может быть 
не только физическая емкость, но и социальная.

Туристская емкость – 
видимая и невидимая

Если физическая ёмкость – количество посетите-
лей, которое физически способен принять объект 
без ущерба, – то социальная связана с восприятием 
этого количества самими посетителями и местными 
жителями. 

Согласно Д. Стоколсу, плотность (количество лю-
дей относительно доступного пространства) и пере-
живание переполненности – не одно и то же. Пере-
полненность – субъективное психологическое состо-
яние, возникающее, когда человек воспринимает 
пространство как недостаточное и ограничивающее 
его действия [22, с. 275]. Применимость этих катего-
рий к туристским дестинациям показаны, в частности, 
в исследованиях в городах Брюгге [23] и Сиань [24]. 
При этом переполненность не определяется как ис-
ключительно негативный аспект – оценка зависит от 
индивидуальных предпочтений [23] и связано с моти-
вацией к поездке: туристы, стремившиеся познакомить-
ся с традиционной средой и культурой Сианя, силь-
нее воспринимали толпу как помеху, тогда как у тех, 
чья мотивация была связана с желанием отвлечься 
от повседневных забот и отдохнуть⁵, значимых по-
казателей ощущения переполненности не было [24].

При исследовании социальной емкости объекта 
исследователи наряду с оценкой переполненности 
учитывают также наличие социальных конфликтов, 
время ожидания, число встреч с другими группами 
посетителей и приемлемость этого числа для респон-
дентов [25]. Кроме того, важно учитывать и воспри-

⁴ Дискуссия о том, стоит ли открывать пещеру Альтамира для 
туристов развернулась в 2011 году. Закрыта пещера была 
в 2002 году. Сегодня пещера открыта лишь для очень огра-
ниченного числа посетителей (подробнее об этом ниже).

³ Delving into the Louvre Staff Strike: Overtourism Takes Its 
Toll on a Centre of Culture // Travel Daily Media. 30.06.2026. URL: 
https://www.traveldailymedia.com/delving-into-the-louvre-
staff-strike-overtourism-takes-its-toll-on-a-centre-of-
culture/ (дата обращения: 17.09.2026).

² Открылся одноименный историко-культурный музейный 
комплекс «Шульган-Таш» // Шульган-Таш. 14.07.2022. URL: 
https://shulgan-tash.ru/news/otkrylsya-odnoimennyy-
istoriko-kulturnyy-muzeynyy-kompleks-shulgan-tash (дата 
обращения: 17.09.2026).

⁵ В оригинальном тексте — escape/relax.

https://www.traveldailymedia.com/delving-into-the-louvre-staff-strike-overtourism-takes-its-toll-on-a-centre-of-culture/
https://www.traveldailymedia.com/delving-into-the-louvre-staff-strike-overtourism-takes-its-toll-on-a-centre-of-culture/
https://www.traveldailymedia.com/delving-into-the-louvre-staff-strike-overtourism-takes-its-toll-on-a-centre-of-culture/
https://shulgan-tash.ru/news/otkrylsya-odnoimennyy-istoriko-kulturnyy-muzeynyy-kompleks-shulgan-tash
https://shulgan-tash.ru/news/otkrylsya-odnoimennyy-istoriko-kulturnyy-muzeynyy-kompleks-shulgan-tash
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ятие переполненности местными жителями, которое 
может отличаться от восприятия посетителей. И если 
турист сталкивается с переполненностью объекта 
только в рамках поездки, то местныежители – значи-
тельно дольше, как минимум, в течение «высокого» 
сезона.

Вводя категории физической и социальной емко-
сти, мы можем определить управление туристскими 
потоками как целенаправленное воздействие на по-
казатели физической и социальной емкости объекта 
для смягчения и предотвращения негативного вли-
яния на него чрезмерных туристских потоков и рас-
сматривать инструменты, которые уже используются 
в управлении туристскими потоками, отдельно для 
каждой категории.

«Лечение и профилактика» 
негативных эффектов
от чрезмерного туризма

Снять нагрузку: работа с физической 
емкостью объектов

Инструменты управления туристскими потока-
ми через работу с физической емкостью объ-
ектов направлены прежде всего на сокраще-
ние и перераспределение туристских потоков, 

а также на расширение вместимости и пропускной 
способности объектов:

1) полное закрытие доступа к объекту или части 
объекта. Например, в пещере Шульган-Таш в Баш-
кортостане залы с оригинальными наскальными ри-
сунками времен палеолита полностью закрыты для 
массового посещения⁶. Точные копии рисунков пред-
ставлены в историко-культурном музейном комплек-
се «Шульган-Таш»⁷. В Болгарии в Александрово соз-
дан музейный центр «Фракийское искусство в Вос-
точных Родопах» с точной копией фракийской гроб-
ницы IV века до н. э, расположенной неподалеку⁸.

2) ограничение количества посетителей и длитель-
ности пребывания на объекте, чтобы не допускать 
накопления посетителей в экспозиции. Так, в Эрми-
таже билет покупается на конкретное время⁹. В Пе-
тергофе для индивидуальных посетителей выделя-
ются конкретные интервалы входа, между которыми 

дворец может принимать организованные группы 
или закрываться на технологические перерывы¹⁰.

Есть и значительно более строгие ограничения: 
посетить пещеру Альтамира в Испании разрешается 
всего 260 обычным посетителям в год – по пять в не-
делю. Посещение ограничено 37 минутами и имеет 
строгий протокол по одежде и маршруту туристов, 
а также освещению и времени на каждую зону пе-
щеры¹¹. Остальные смотрят копию пещеры в музей-
ном центре.

3) посещение только с сопровождающим. Напри-
мер, в музее-заповеднике «Горки» посещение музея-
усадьба «Горки» и музея «Кабинет и квартира В.И. Ле-
нина в Кремле» возможно только в сопровождении 
экскурсовода¹².

4) зонирование – выделение частей объекта с раз-
ным режимом посещения. Это может касаться как 
очень крупных объектов в массовых туристских де-
стинациях, таких как Московский Кремль¹³, так и ме-
нее массовых, как, например, Кирилло-Белозерский 
историко-архитектурный музей-заповедник¹⁴. Часто 
у комплексных объектов с парками, парковая терри-
тория бывает бесплатной, а посещение самого объ-
екта  – платным.

5) дифференцированные условия посещения по 
сезонам, дням и часам. Например, в заповеднике 
Кижи режим работы меняется несколько раз в тече-
ние года: в высокий туристский сезон – с середины 
мая по август – заповедник работает дольше, чем 
в другое время года¹⁵. 

В зависимости от сезона может меняться и стои-
мость входного билета. В сезон работы фонтанов 
вход в Нижний парк Петергофа платный. В зимний пе-
риод, когда фонтаны не работают и туристский спрос 
значительно ниже, парк остаётся бесплатным¹⁶. 

К этому блоку можно отнести также практику 
раннего открытия касс для гидов, сопровождающих 

⁷ В Башкирии открыт историко-культурный музейный ком-
плекс «Шульган-Таш» с точными копиями рисунков эпохи 
верхнего палеолита из Каповой пещеры // Институт архео-
логии РАН. 09.07.2022. URL: https://archaeolog.ru/press/news/
v-bashkirii-otkryt-istoriko-kulturnyy-muzeynyy-kompleks-
shulgan-tash (дата обращения: 20.09.2026).

¹⁴ Правила поведения на территории музея-заповедника // 
Кирилло-Белозерский музей-заповедник: официальный сайт. 
URL: https://kirmuseum.org/ru/muzey/pravila (дата обраще-
ния: 20.09.2026).
¹⁵ Режим работы, правила посещения // Музей-заповедник 
«Кижи»: официальный сайт. URL: https://site.kizhi.karelia.ru/
info/about/rezhim-rabotyi-pravila-posescheniya (дата обра-
щения: 20.09.2026).

¹¹ Visita a la cueva de Altamira // Museo Nacional y Centro de 
Investigación de Altamira: sitio oficial. URL: https://www.
cultura.gob.es/mnaltamira/cueva-altamira/visita-a-la-
cueva.html (дата обращения: 17.09.2026).

¹⁰ Большой Петергофский дворец: режим работы и цены // 
Государственный музей-заповедник «Петергоф»: офици-
альный сайт. URL: https://peterhofmuseum.ru/objects/
peterhof/bolshoy_petergofskiy_dvorets/info (дата обраще-
ния: 20.09.2026).

¹⁶ Петергоф: билеты 2026, цена и режим работы дворцов, 
парков и фонтанов // Музеи Санкт-Петербурга. URL: https://
www.spbmuzei.ru/petergof-rezhim-raboty-i-stoimost-
biletov (дата обращения: 20.09.2026).

⁸ The Replica // Museum Center “Thracian Art in the Eastern 
Rhodopes”. URL: https://alexandrovo.com/en/the-replica
(accessed: 20.09.2026).

¹³ Путеводитель по музеям // Музеи Московского Кремля: 
официальный сайт. URL: https://kreml.ru/ru/guide (дата 
обращения: 20.09.2026).

¹² Правила посещения музея-заповедника «Горки Ленин-
ские» [Электронный ресурс]. URL: https://mgorki.ru/wp-
content/uploads/2025/12/pravila-poseshheniya-210h297.
pdf.pdf (дата обращения: 20.09.2026).

⁹ Спланировать визит // Государственный Эрмитаж: офици-
альный сайт. URL: https://www.hermitagemuseum.org/
visitus?lng=ru (дата обращения: 20.09.2026).

⁶ В Башкирии залы пещеры Шульган-Таш закрыли для ту-
ристов // Научно-производственный центр по охране 
и использованию недвижимых объектов культурного на-
следия Республики Башкортостан. 19.10.2018. URL: https://
npcrb.ru/v-bashkirii-zaly-peshhery-shulgan-tash-zakryli-
dlya-turistov.html (дата обращения: 19.09.2026).
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туристские группы, – она применяется в музеях 
Санкт‑Петербурга [26].

6) создание альтернативных маршрутов. Так, 
в музее‑заповеднике «Ясная Поляна» для снижения 
негативных эффектов овертуризма часть потока 
туристов перенаправляют в музей‑усадьбу Л. Н. Тол-
стого в селе Никольское‑Вяземское (она является 
филиалом музея), а также разработан новый турист-
ский маршрут, в который, помимо Ясной Поляны, 
входят Ясенки, Белёв и Оптина пустынь [27, с. 154].

7) расширение инфраструктуры. Это, пожалуй, 
наиболее затратный способ работы с пространством, 
но в то же время позволяющий сохранять доходы му-
зея из-за ограничений посещаемости. Сюда относит-
ся уже упоминавшийся музейный комплекс пещеры 
Шульган-Таш в Башкортостане¹⁷, строительство но-
вых зданий для Кунсткамеры¹⁸. Дополнительные 
площади появляются за счет разнообразного кон-
тента и возможностей разместить экспонаты, кото-
рые до этого хранились в фондах. Такой подход рас-
ширяет туристский опыт и увеличивает возвратность 
и длительность содержательного пребывания тури-
стов с меньшей нагрузкой на уязвимые объекты или 
вовсе без них. 

Кроме того, важна емкость и сопутствующей ин-
фраструктуры, в частности парковок. Так, например, 
исследователи указывают на негативный опыт посе-
тителей Тульского государственного музея оружия 
из-за пробок и заторов вследствие небольшого ко-
личества парковочных мест, заложенных при проек-
тировании [27, с. 153]. 

В завершение блока о работе с эффектами овер-
туризма через физическое пространство отметим, 
что музеи и другие культурные объекты могут влиять 
на ситуацию с туристской нагрузкой не только на 
своей территории, но иногда и в целой дестинации. 
В частности, они способны рассредоточивать тури-
стские потоки, открывая филиалы вне перегружен-
ных туристских центров, укреплять социальные свя-
зи и сохранять символическое присутствие местных 
жителей в туристской локации, сознательно сохраняя 
на своей территории функцию местного обществен-
ного пространства [28].

Кроме того, большое влияние на инструментарий 
работы с туристскими потоками сегодня оказывают 
новые технологии: возможности прогнозирования 
загрузки и управления ценообразованием, а также 
моделирования передвижения посетителей. Так, 
например, в Галерее Боргезе в Риме реконструиро-
вали маршруты посетителей по залам и создали 

модель, позволяющую оптимизировать билетные 
интервалы, вход и выход, сохраняя требования без-
опасности и комфорта¹⁹.

Снять напряжение: работа с социальной 
емкостью объектов

Далее рассмотрим управление туристскими пото-
ками через работу с социальной емкостью. И это не 
только снижение чувства переполненности у посе-
тителей объектов туризма, на что больше влияет 
скорее работа с физической емкостью, но и время 
ожидания, число встреч с другими группами посети-
телей, наличие социальных конфликтов [25]. При 
неизменном количестве посетителей и физической 
емкости объекта работать с социальной емкостью 
можно через следующие инструменты:

1) правила посещения, в том числе неформаль-
ные, – акцентирование правил поведения через 
уважение к местному укладу. Так, на острове Валаам 
в правилах посещения прямо указано, что они обу-
словлены «спецификой монашеского образа жиз-
ни»²⁰. Правила могут доводиться до посетителей че-
рез экскурсоводов и навигационные элементы – так 
турист знакомится с ними не только в момент входа 
или покупки билетов, но и в ходе посещения объекта.

2) проектирование архитектуры движения тури-
стов: указатели, схемы движения, распределение 
точек внимания, например, с помощью освещения 
[29, с. 33] и пространственных решений. В числе на-
блюдений автора, в частности, такие приемы, как 
извилистые дорожки, «мягкие» ограждения, одно-
стороннее движение, визуальные доминанты, облег-
чающие ориентирование, боковые карманы для чте-
ния текстов, отдельные зоны для аудиогидов, скамьи, 
не выступающие в транзитную линию, дублирование 
информации до и после основного объекта и др. 

В главном здании Третьяковской галереи в Лав-
рушинском переулке создана карта сенсорной безо-
пасности, где залы обозначены разными цветами 
в зависимости от уровня сенсорной нагрузки (звуки, 
свет, количество людей)²¹. Ориентируясь на предо-
ставленную информацию, можно выбрать зал для 
отдыха (с наименьшей нагрузкой), сократить время 
пребывания в слишком шумных зала. Карта создана 
прежде всего для посетителей с сенсорной чувстви-
тельностью, но может быть полезна и обычным лю-
дям для улучшения туристского опыта.

В Эрмитаже, Царском селе и Петергофе экскурси-
онная аудиопрограмма «Мастер-гид» позволяет «из-

²⁰ Правила поведения для туристов на Валааме // Кирьяж. 
URL: https://www.kirjazh.spb.ru/turizm/v_prav.htm (дата об-
ращения: 20.09.2026).

¹⁸ Новое пространство для старейшего музея России: Кун-
сткамера готовится к переезду // Точка ART. 16.12.2023. URL: 
https://magazineart.art/exhibition/novoe-prostranstvo-
dlja-starejshego-muzeja-rossii-kunstkamera-gotovitsja-k-
pereezdu/ (дата обращения: 20.09.2026).

¹⁷ В Башкирии открыт историко-культурный музейный ком-
плекс «Шульган-Таш» с точными копиями рисунков эпохи 
верхнего палеолита из Каповой пещеры // Институт архео-
логии РАН. 09.07.2022. URL: https://archaeolog.ru/press/news/
v-bashkirii-otkryt-istoriko-kulturnyy-muzeynyy-kompleks-
shulgan-tash (дата обращения: 20.09.2026).

¹⁹ Galleria Borghese: More Tickets and a New Entry Mode // 
Turismo Roma. 20.10.2021. URL: https://www.turismoroma.it/
en/news/galleria-borghese-more-tickets-and-new-entry-
mode (accessed: 20.09.2026).

²¹ Доступный музей // Государственная Третьяковская гале-
рея: официальный сайт. URL: https://www.tretyakovgallery.ru/
for-visitors/dostupnyi-musei/ (дата обращения: 20.09.2026).

https://www.kirjazh.spb.ru/turizm/v_prav.htm
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https://archaeolog.ru/press/news/v-bashkirii-otkryt-istoriko-kulturnyy-muzeynyy-kompleks-shulgan-tash
https://www.turismoroma.it/en/news/galleria-borghese-more-tickets-and-new-entry-mode
https://www.turismoroma.it/en/news/galleria-borghese-more-tickets-and-new-entry-mode
https://www.turismoroma.it/en/news/galleria-borghese-more-tickets-and-new-entry-mode
https://www.tretyakovgallery.ru/for-visitors/dostupnyi-musei/
https://www.tretyakovgallery.ru/for-visitors/dostupnyi-musei/


Управление культурой. 2026. Т. 5. № 3 Эбель Н. В.

55

менять экскурсионный маршрут во избежание давки 
и столпотворения [26, с. 114].

Влияет и сама планировка здания. Как показала 
Ю.К. Чой, когда пространственная структура здания 
понятна, посетители чувствуют себя уверенно и охот-
нее сворачивают в новые, альтернативные галереи, 
следуют разным маршрутам. Если же планировка 
запутанная, люди боятся заблудиться и либо стара-
ются держаться только главных, очевидных осей, 
либо их маршруты становятся хаотичными [30].

3) «живая» информация и прогнозы загрузки, 
которые помогают посетителям оценить длитель-
ность ожидания и тем самым снизить связанное 
с этим напряжение. Так, например, страница Лувра 
на платформе Affluences²² показывает прогнозиру-
емое время ожидания в очереди на вход в разное 
время на несколько ближайших дней²³. В свою оче-
редь, музей моды Palais Galliera там же публикует 
прогноз по загрузке в процентах²⁴.

У Петергофа в летнем сезоне в реальном време-
ни, в бегущей строке у касс, транслируется инфор-
мация о количестве билетов в самые посещаемые 
объекты [26, с. 113]. 

Кроме того, такой инструмент организации пото-
ка туристов может влиять и на физическое наполне-
ние объекта: потенциальные посетители с более 
гибким графиком, зная прогноз загрузки, могут при-
йти более свободное время.

4) управление фотографированием: распреде-
лить объекты, привлекательные для фотографиро-
вания так, чтобы не создавать концентрации посети-
телей в «бутылочных горлышках». Например, Лувр 
планирует вынести Мону Лизу – самый фотографиру-
емый экспонат (рис. 2) – в отдельную галерею с изо-
лированным от остальной экспозиции музея досту-
пом, чтобы желающие сфотографироваться с ней 
не блокировали движение остального потока²⁵.

Обсуждение

С егодня существует достаточно большой спектр 
методов работы с туристским потоком, которые 
позволяют смягчить и предотвратить негатив-
ные эффекты от чрезмерной нагрузки для объ-

ектов культурно-познавательного туризма. Предло-
женная систематизация позволяет соотнести воз-
можные риски с доступными управленческими ин-
струментами через категории физической и соци-
альной емкости объектов. А также учитывать обра-

тимость возможного ущерба при оценке рисков и ра-
боте с ними.

Овертуризм часто требует решений не только 
внутри объектов, но и в его окружении и затрагивает 
деятельность разных акторов, влияющих на разви-
тие культурно-познавательного туризма: культурные 
институции, органы власти, туриндустрию, обще-
ственные организации и местных жителей. Этот факт 
порождает вопрос о распределении ответственности 
за применение инструментов работы с чрезмерной 
нагрузкой: кто может инициировать необходимые 
меры, кто обладает полномочиями для их реализа-
ции и кто отвечает за соблюдение принятых реше-
ний? Описанное выше выступление исследователей 
против открытия для туристов испанской пещеры 
Альтамира [19, с. 43] подсвечивает также вопрос, 
какой вес будут иметь научные данные и исследова-
ния в принятии управленческих решений на уровне 
культурных институций и властей? Не перевесит ли 

²⁵ «Мону Лизу» Леонардо да Винчи перенесут в отдель-
ный зал Лувра // Forbes Life. 29.01.2025. URL: https://www.
forbes.ru/forbeslife/529742-monu-lizu-leonardo-da-vinci-
perenesut-v-otdel-nyj-zal-luvra (дата обращения: 20.09.2026).

²⁴ Palais Galliera — Musée de la Mode de Paris // Affluences. 
URL: https://affluences.com/en/sites/palais-galliera (accessed: 
20.09.2026).

²² Affluences — специализированный сервис, показываю-
щий загруженность публичных мест и время ожидания 
в очередях.
²³ Musée du Louvre // Affluences. URL: https://affluences.com/
en/sites/louvre (accessed: 20.09.2026).

Рис. 2. Мона Лиза в Лувре неизменно привлекает толпы 
посетителей, настолько, что музей планирует вынести ее 
в отдельное помещение

Источник: личный архив Н. В. Эбель
© Фото: Н. В. Эбель, 2026
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Статья посвящена анализу креативных индустрий Ивановской области, в частности городу Шуя и Юрьевецкому 
району. Актуальность: закрепление понятия креативных индустрий в федеральном законодательстве и поиск 
реальных практик их развития в малых и средних городах промышленного региона с устойчивой текстильной 
специализацией. Важно выявить, как сочетание историко-культурного наследия, локальных брендов и новых форм 
предпринимательства влияет на трансформацию экономического и социокультурного ландшафта территории.

Цель – показать специфику формирования и функционирования креативных индустрий Ивановской области 
на основе типологии, закрепленной в статье 6 ФЗ «О развитии креативных (творческих) индустрий в РФ», 
с акцентом на ремесленные и гастрономические практики, локальные бренды и творческие сообщества Шуи 
и Юрьевецкого района. Решаются задачи анализа ключевых акторов, форматов кооперации и барьеров раз-
вития креативного сектора в малых городах.

Эмпирическую базу составили материалы проектов Центра исследований малых городов и АНО «Центр тер-
риториального развития», результаты полевых экспедиций, наблюдений и интервью с представителями биз-
неса и локальных сообществ, а также данные региональных СМИ и открытых интернет-ресурсов. Методологи-
чески работа опирается на сочетание анализа статистики и документальных источников с полевыми исследо-
ваниями, включающими соучаствующее проектирование, экспертные обсуждения в рамках III Форума «Малые 
города – новые территории креативных индустрий» и апробацию форматов городской гостиной «Лабаз».

Вывод: внедрение новаций на сегодняшний день не имеет системного характера. Ремесленники и предста-
вители мелкого бизнеса нуждаются в большей поддержке на уровне принятия местных законодательных 
инициатив. Выявлены многоукладность креативных индустрий, наличие феномена «рассеянных мастерских» 
и «рассеянных ремесел», выявление узких мест институциональной поддержки, прежде всего в части правового 
статуса ремесленников, инфраструктуры сбыта и режимов налогообложения. Точечные инициативы – от брен-
дов «Шуйские ситцы» и «Шуйское ведро» до агротуристических проектов в Юрьевецком районе – задают 
альтернативный сценарий развития локальных экономик, но требуют целенаправленной региональной поли-
тики, включая создание реестра ремесленников и смягчение избыточных регуляторных требований.

Статья адресована исследователям креативной экономики, специалистам в области региональной и муни-
ципальной политики, практикам территориального развития, работающим с малыми городами и сельскими тер-
риториями.
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This article examines creative industries in Ivanovo Oblast, focusing on the city of Shuya and Yuryevets District. 
The relevance of the study stems from the formal recognition of creative industries in federal legislation and the 
need to identify practical approaches to their development in small and medium-sized towns in an industrial region 
with a long-established textile specialization. Particular attention is paid to how the interplay of historical and cultural 
heritage, local brands, and new forms of entrepreneurship influences the transformation of the economic and socio-
cultural landscape of the region.

The aim of the study is to demonstrate the specific features of the formation and operation of creative industries 
in Ivanovo Oblast, drawing on the typology established in Article 6 of the Federal Law “On the Development of Creative 
Industries in the Russian Federation.” The study focuses on craft and gastronomic practices, local brands, and creative 
communities in Shuya and Yuryevets District. Its objectives include analyzing key stakeholders, forms of cooperation, 
and barriers to the development of the creative sector in small towns.

The empirical basis consists of materials from projects conducted by the Center for Small Town Research and the 
Center for Territorial Development, an autonomous nonprofit organization; findings from field expeditions, observa-
tions, and interviews with business representatives and local communities; and data from regional media and publicly 
available online sources. Methodologically, the study combines statistical and documentary analysis with field 
research, including participatory design, expert discussions held as part of the Third Forum “Small Towns—New 
Territories for Creative Industries,” and the piloting of formats for the Labaz urban living room.

The findings indicate that the introduction of innovations remains unsystematic. Craftspeople and small business 
owners need greater support through local legislative initiatives. The creative industries sector is characterized by a 
diversity of organizational and economic forms, as well as the phenomena of “dispersed workshops” and “dispersed 
crafts.” The study identifies key gaps in institutional support, particularly with regard to the legal status of craftspeople, 
sales infrastructure, and taxation arrangements. Targeted initiatives—from the local brands Shuyskie Sittsy and Shuys-
koe Vedro to agritourism projects in Yuryevets District—offer an alternative development pathway for local economies. 
However, these initiatives require a targeted regional policy that includes the establishment of a register of craftspeople 
and the relaxation of excessive regulatory requirements.

The article is intended for researchers in the creative economy, specialists in regional and municipal policy, and 
territorial development practitioners working with small towns and rural areas.

Research Article Rubric: Cultural Studies

Введение

Креативные индустрии все чаще рассматриваются 
как драйвер развития малого бизнеса в регио-
нах России [см., напр.: 1; 2]. Настоящее исследо-
вание осуществлено в рамках проекта Центра 

исследований малых городов по анализу специфики 
развития креативного сектора экономики в малых 
городах Ивановской области и построено на сочета-
нии общенаучных и специальных методов. Одной из 

задач работы было уточнение имеющихся в литера-
туре данных о низком уровне развития креативных 
индустрий в Ивановской области [См., напр.: 3]. В на-
стоящее время отсутствует комплексное исследова-
ние развития креативных индустрий в этом регионе, 
для чего представляется необходимым обратиться 
к локальным кейсам и эмпирическому материалу, по-
зволяющим выявить реальные практики и ограниче-
ния их развития в малых и средних городах текстиль-
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ного региона. Научная проблема исследования за-
ключается в отсутствии комплексного анализа кре-
ативных индустрий Ивановской области как системы 
локальных практик, формирующихся на стыке исто-
рико-культурного наследия, локальных брендов и но-
вых форм предпринимательства в малых городах. 
Исследование выявляет, как многоукладность креа-
тивного сектора, феномен «рассеянных ремесел» 
и институциональные ограничения (правовой статус 
ремесленников, режимы учета и налогообложения) 
препятствуют превращению точечных инициатив 
в устойчивый механизм территориального развития.

Материалы и методы

В ажным для комплексного анализа креативного 
потенциала региона стал выбор методологии, 
включающей количественные и качественные 
методы: в рамках междисциплинарного подхо-

да были объединены инструменты социокультурного 
и пространственного анализа. На первом этапе было 
проведено кабинетное исследование на основе ана-
лиза официальной статистики и различных открытых 
данных. Сбор информации осуществлялся посред-
ством мониторинга данных, предоставленных АНО 
«Центр развития предпринимательства и поддержки 
экспорта Ивановской области», материалов интернет-
ресурсов, включая публикации региональных СМИ, 
а также страниц в социальных сетях известных цен-
тров креативной экономики Ивановской области.

Традиционные экономические методы измере-
ния креативных индустрий имеют ограниченную 
применимость для малых городов, где значительная 
часть деятельности остается в неформальном секто-
ре [См., напр.: 4, с. 89]. В этой связи полевой этап ис-
следования был организован во время подготовки 
и проведения III Форума «Малые города – новые 
территории креативных индустрий» в городе Юрьев-
це Ивановской области в июле 2025 года, что позво-
лило провести интервью с предпринимателями и ре-
месленниками из разных районов Ивановской обла-
сти. Значительная часть данных была собрана в рам-
ках исследования креативного потенциала Шуи, от-
раженного в публикации [5], а также исследований, 
осуществленных при подготовке концепции город-
ской гостиной «Лабаз» в Юрьевце. Таким образом, 
был аккумулирован большой фактический материал, 
необходимый для анализа развития креативных ин-
дустрий в регионе.

Эмпирическую базу составили материалы проек-
тов Центра исследований малых городов и АНО «Центр 
территориального развития», результаты полевых 
экспедиций, наблюдений и интервью с представите-
лями бизнеса и локальных сообществ, а также дан-
ные региональных СМИ и открытых интернет-ресур-
сов. Методологически работа опирается на сочетание 
кабинетного анализа статистики и документальных 
источников с полевыми исследованиями, включаю-
щими соучаствующее проектирование, экспертные 
обсуждения в рамках III Форума «Малые города – 

новые территории креативных индустрий» и апро-
бацию форматов городской гостиной «Лабаз».

Результаты исследования

Н а территории Ивановской области находятся 
14 малых и 2 средних города. В рамках иссле-
довательской работы АНО «Центр территори-
ального развития» проводились экспедиции 

в Юрьевец и Южу, осуществлялся сбор и анализ ин-
формации для культурно-исторического обоснования 
заявок на конкурсы по благоустройству малых горо-
дов и исторических поселений Минстроя РФ в городах 
Кинешма, Шуя, Родники, Фурманов, Гаврилов посад, 
Наволоки и Пучеж, также проводились полевые иссле-
дования в рамках соучаствующего проектирования. 
В процессе работы над грантом Центра исследований 
малых городов было проведено дополнительное 
изучение креативных инициатив во всех городах об-
ласти. В основу структуры настоящей статьи мы поло-
жили типологию креативных индустрий, указанных 
в статье 6 Федерального закона «О развитии креатив-
ных (творческих) индустрий в Российской Федерации»¹.

1. Индустрии, основанные на историко-культур-
ном наследии. Пожалуй, самыми известными брен-
дами Ивановской области в сфере народных про-
мыслов является лаковая миниатюра, создаваемая 
в Палехе и Холуе. По определению, являясь, соответ-
ственно, поселком городского типа и селом, они 
остаются за границами нашего интереса, но в извест-
ной степени задают высокую планку для малых го-
родов, доказывая, что народный промысел может 
конкурировать с высокой модой². Наряду с ведущей 
свою историю с 1934 года Холуйской фабрикой ла-
ковой миниатюры в селе с 2004 года работает ООО 
«Русская Лаковая Миниатюра», а в Палехе крупными 
центрами традиционного производства являются ху-
дожественная мастерская «Палехский Иконостас» 
(1996) и мастерские Александра Гусаковского (2006). 

Среди традиционных промыслов выделяется стро-
чевышивальный. В контексте нашего исследования 
важным является бренд «Холуйская строчка», осно-
ванный в 1920 году и возрожденный в 2020³. В Ива-
новской области существовало несколько артелей, 
специализировавшихся на строчевышивальном про-
мысле [6; 7], но в настоящее время активно работают 
только ЗАО ПХП «Истоки», ООО «Ришелье» в Пучеже 
и ООО «Холуйская строчка» в Южском районе (рис. 1). 
Смычка традиционных промыслов в сфере производ-
ства одежды с бизнесом возникла сравнительно не-
давно [8].

² Островский И. «Хохлома» вместо Chanel: сможет ли народ-
ный промысел конкурировать с высокой модой? URL: https://
www.vedomosti.ru/kp/deluxe/article/2025/03/12/1097
603-hohloma-vmesto-chanel (дата обращения 6.05.2026).

¹ Федеральный закон от 08.08.2024 № 330-ФЗ «О развитии 
креативных (творческих) индустрий в Российской Федерации».

³ Ткачёва Т. Стежки с историей. В Ивановской области нашли 
старинной вышивке новое применение. URL: https://rodina-
history.ru/2025/05/15/stezhki-s-istoriej-v-ivanovskoj-
oblasti-nashli-starinnoj-vyshivke-novoe-primenenie.html
(дата обращения 6.05.2026).
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В Шуе ООО «Шуйская строчевышивальная фабри-
ка», где выпускали женскую и мужскую одежду, скатер-
ти, салфетки, дорожки, рушники, находится с 2023 года 
на стадии банкротства… На круглом столе «Развитие 
креативного сектора экономики в малых городах Ива-
новской области (на примере г. Юрьевец и г. Шуя)», 
проведенном 23 октября 2025 года, было высказано 
предложение признать «шуйскую строчку» культур-
ным достоянием и содействовать ее возрождению. 

Непростая ситуация у АО «Шуйская гармонь», ко-
торое ведет свою историю с 1935 года и остается од-
ним из немногих производителей баянов и гармоней 
в России. Поскольку предприятие ориентировано на 
узкопрофессиональный рынок, то производство му-
зыкальных инструментов постепенно сужается, на 
освободившихся площадях производится мебель.

В формате музея продвигает свою линейку ори-
гинального шуйского мыла предприниматель Татья-
на Кульвановская. Этот символически значимый для 
города бренд является предметом спора между ней 
и другим производителем этой торговой марки Ми-
хаилом Луняковым, что усложняет позиционирова-
ние бренда как уникального продукта из Ивановской 
области⁴. 

Порой креативные решения на производствах, 
многие годы работавших в сформировавшемся сег-
менте рынка, удивляют. Например, Шуйская суконная 
фабрика, ведущая свою историю с 1916 года, запусти-
ла по инициативе нового директора Анастасии Штры-
голь линейку хлопчатобумажных пледов со сканди-
навской и итальянской семантикой названий, наряду 
с выпуском традиционной продукции из шерсти. 

Осенью 2023 года ООО ТПК «Метком-Шуйская по-
суда» была зарегистрирована торговая марка «Шуй-
ское ведро». При том, что производством бытовой 
утвари из оцинкованного железа предприятие зани-
мается с 1931 года⁵.

В сегменте производства продукции с использо-
ванием изображений музейных предметов несомнен-
ный интерес представляет компания «Шуйские ситцы». 
Результатом сотрудничества с Музеем ивановского 
ситца и музеем-заповедником «Александровская сло-
бода» Владимирской области стал проект «Переос-
мысление», а в коллаборации с дизайнерами из ИвГПУ, 
РГХПУ им.С.Г. Строганова, СПГХПА им. А.Л. Штиглица, 
Института искусств РГУ им.А.Н. Косыгина созданы кол-
лекции одежды «Ткани со смыслом. Наследие ману-
фактур»⁶. Таким образом, из предприятия, работаю-
щего в секторе сопутствующих индустрий, «Шуйские 
ситцы» стали флагманом собственного креативного 
производства.

Иконописным промыслом в настоящее время за-
нимаются как сравнительно небольшие мастерские, 
например, созданный в 2007 году Л.В. Шипиным 
«Шуйский иконостас», деятельность которого на-
правлена на «возрождение традиций шуйской шко-
лы иконописи»⁷, так и отдельные художники, рабо-
тающие на дому и представляющие собой вариант 
«рассеянной мастерской» по аналогии с рассеянной 
мануфактурой XVIII века.

Схожий феномен, который можно обозначить как 
«рассеянные ремёсела», имеется в Юрьевецком рай-
оне. В селе Ёлнать, находящимся в 19 км от райцен-
тра, за последние 30 лет сформировалось сообще-
ство творческих людей, занимающихся разными ви-
дами ремесел и сыроварением. Жена местного свя-
щенника Светлана Верещак, окончившая в 1992 году 
Ивановское художественное училище по специаль-
ности «Предметный дизайн и художественное оформ-
ление», долгое время занималась росписью по де-
реву и тканевыми техниками. По ее словам, в 2014 году 
дети настояли на ведении аккаунта в ВК и помогли со-
здать там группу. Так появилась мастерская «Солнце 
в Рыбе»⁸.

Анна и Евгений Васильевы родились в селе Ллнать 
и спустя некоторое время вернулись в родные места, 
создав семейную мастерскую «След фактуры», про-
дукцией которой стали уникальные декоративные 
работы из натурального дуба и гипса в технике бо-
танического барельефа. 

Маша Белова с мужем в 2014 году тоже вернулась 
в родное село. Они начали работать с деревом – де-

⁶ Наследие мануфактур – 3. Вечная классика от «Ивановско-
го кремля». URL: https://sitsy.ru/news/nasledie-manufaktur-
3-vechnaya-klassika-ot-ivanovskogo-kremlya/ (дата обраще-
ния: 06.05.2026).
⁷ Шипин Леонид Вадимович. URL: https://www.okrugshuya.
ru/about/pochetnie/shipin_leonid_vadimovich.php.

⁴ Деменьтьева Е. Скользкая история с шуйским мылом. URL: 
https://mspros.ru/main?article=1864394.

⁵ Шуйское ведро. URL: https://companies.rbc.ru/trademark/
977974/shujskoe-vedro/ (дата обращения: 06.05.2026).

⁸ Солнце в Рыбе. URL: https://vk.com/solncevrybe (дата об-
ращения: 06.05.2026).Рис. 1. Продукция ООО «Холуйская строчка»

Источник: личный архив М. Ю. Тимофеева
© Фото: М. Ю. Тимофеев, 2026
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лали посуду, мебель, лошадки-качалки. Сейчас их клю-
чевые направления – игрушки для младенцев (мо-
били, тренажеры, погремушки) и игрушки для детей 
от года (лошадки-качалки, деревянные тележки и по-
езда). По словам М. Беловой, «…о нас почти не знают 
в районе, потому что всю деятельность мы ведем он-
лайн – это удобно для нас и для тех, кто ценит игруш-
ки, которые мы делаем»⁹. 

Евгения Петрова представляет мастерскую реме-
сел «ТаВолга»¹⁰, в которой изделия из традиционных 
материалов создаются жителями дальних деревень.

Немало мастеров-ремесленников и в Юрьевце¹¹. 
Назовем некоторых из них, представивших свои 
«визитные карточки» для проекта городской гости-
ной «Лабаз»¹², открывшейся летом 2025 года в зда-
нии деревянного купеческого амбара¹³. Так, Наталья 
Кузюкина работает в технике декупажа с 2011 года. 
Значительная часть ее работ создается на заказ 
и распространяется в России и за рубежом. Клавдия 
Зиминова создает из керамики украшения для жен-
щин, вдохновляясь миром флоры и фолка. Татьяна 
Улитова и Виталина Тощева создают игрушки. Татья-
на создала на базе местного аграрного колледжа 
театр-музей¹⁴. Для ремесленников города и района 
были созданы места для реализации их продукции. 
Во-первых, это торговые ряды около городской при-
стани, куда приходят туристические теплоходы, во-вто-

рых, это кофейня «Чертог» на Базарной площади (рис. 2), 
управляют которой резиденты Ёлнати Михаил Петров 
и Елизавета Исхакова, в-третьих, городская гостиная 
«Лабаз».

Художники-резиденты малых и средних городов 
области имеют разные возможности для реализации 
своих картин. Так, в Кинешме работы местных худож-
ников можно приобрести в салоне «Клуб Любителей 
ИскусствЪ»¹⁵ и в художественном салоне, располо-
женном в центре города и выполняющем дополни-
тельно функцию ТИЦ. В Шуе с 2009 года существует 
созданный Любовью Дмитриевой совместно с Мари-
ной Чернопёровой сувенирный магазин «Лавка худож-
ника “Аранжевый кот”», где продают оригинальную 
продукцию местных художников и ремесленников¹⁶. 
Первоначально он выполнял неформальную функ-
цию творческого союза, на его площадке проходили 
встречи и выставки. В настоящее время ассортимент 
магазина включает гончарные изделия и авторскую 
керамику Марины Чернопёровой, Абдулы Шапиева, 
Анастасии Соловьевой и мастерской Максима Макси-
мова, текстильные куклы Елены Антоновой, коврики 
ручной работы с авторскими орнаментами бывшей 
ткачихи Зои Уховой.

Отдельного внимания заслуживает большой ас-
сортимент авторских открыток художников Юрия 
Королева, Марины Журавской, Натальи Малышевой. 
Наборы открыток  Ольги Шипиной продаются также 
в Нижнем Новгороде, Санкт-Петербурге. 

В Юрьевце каналом сбыта работ ремесленников 
является кофейня «Чертог», картины продаются 
в сувенирном магазине. В значительной степени это 
работы уроженца города Александра Ушакова, пре-
подавателя местной детской школы искусств. Ещё 
одним способом выхода на рынок искусства является 
страница в ВК.¹⁷ При поддержке дочери художника 
– дизайнера Дарьи Ушаковой – был налажен выпуск 
календарей и открыток. С одной стороны, отсутствие 
мест для продаж сдерживает развитие креативного 
сектора в этом сегменте, а с другой, – заставляет ис-
кать новые нестандартные решения. 

2. Индустрии, основанные на произведениях ли-
тературы и искусства, результатах издательской 
деятельности, результатах исполнительской де-
ятельности и фонограммах. В данном сегменте часть 
имеющихся субъектов не вышла на уровень коммер-
циализации своего творческого продукта. Однако 
крупным учреждением культуры города Кинешмы яв-
ляется драматический театр имени А.Н. Островского, 
ведущий свою историю с 1897 года и активно разви-
вающий свою деятельность, а в небольшом городе 
Южа с 1894 года действует театр, реализующий себя 

¹² Лабаз. Городская гостиная. URL: https://vk.com/labaz_y
(дата обращения: 06.05.2026).

¹⁴ «Татьяна Улитова: Просто я работаю волшебницей…»: 
авторские куклы, вышивка, роспись по стеклу, декор. URL: 
https://old.iv-obdu.ru/content/view/2151/36/ (дата обра-
щения: 06.05.2026).

¹⁷ Арт галерея Александра Ушакова г. Юрьевец. URL: https://
vk.com/art_a_ushakov (дата обращения: 06.05.2026).

¹⁶ Аранжевый кот. URL: https://vk.com/arangekot (дата об-
ращения: 06.05.2026).

¹⁰ ТаВолга. URL: https://vk.com/arttavolga (дата обращения 
6.05.2026).

¹³ Низова М. Купеческий лабаз как творческое возрожде-
ние Юрьевца. URL: https://ivgazeta.ru/article/2025/02/26/
kupecheskiy_labaz_kak_tvorcheskoe_vozrozhdenie_yurevca
(дата обращения: 06.05.2026).

¹⁵ Клуб Любителей ИскусствЪ. URL: https://vk.com/art.lovers.
club (дата обращения: 06.05.2026).

⁹ Лабаз. Городская гостиная. URL: https://vk.com/wall-
229035787_490 (дата обращения: 06.05.2026).

¹¹ Юрьевецкие мастерицы. URL: https://muzeiyurevets.ru/
2020/12/jureveckie-mastericy/ (дата обращения: 06.05.2026).

Рис. 2. Кофейня «Чертог»

Источник: личный архив М. Ю. Тимофеева
© Фото: М. Ю. Тимофеев, 2026

https://vk.com/labaz_y
https://old.iv-obdu.ru/content/view/2151/36/
https://vk.com/art_a_ushakov
https://vk.com/art_a_ushakov
https://vk.com/arangekot
https://vk.com/arttavolga
https://ivgazeta.ru/article/2025/02/26/kupecheskiy_labaz_kak_tvorcheskoe_vozrozhdenie_yurevca
https://ivgazeta.ru/article/2025/02/26/kupecheskiy_labaz_kak_tvorcheskoe_vozrozhdenie_yurevca
https://vk.com/art.lovers.club
https://vk.com/art.lovers.club
https://vk.com/wall-229035787_490
https://vk.com/wall-229035787_490
https://muzeiyurevets.ru/2020/12/jureveckie-mastericy/
https://muzeiyurevets.ru/2020/12/jureveckie-mastericy/


Управление культурой. 2026. Т. 5. № 3 Тимофеев М. Ю.

63

в практиках, которые не позволяют рассматривать его 
как участника креативной экономики¹⁸.

В сфере литературы сложно назвать заметные про-
екты, несмотря на то что литературные объединения 
есть в Кинешме, Шуе, Вичуге, Фурманове и некоторых 
других городах. Наличие такого рода институций не 
определяет ни качественный уровень, ни возможно-
сти коммерциализации результатов творчества. Од-
нако наиболее заметным событием за четверть века 
стала публикация книги Натальи Налимовой «Шуй-
ские шняги» в петербургском издательстве «Геликон 
Плюс» и ее выдвижение на премию «Русский Букер» 
в 2010 году.

Хотя в Иванове с 1993 года проводится ежегодный 
открытый всероссийский фестиваль-конкурс рок-
музыки «Рок-февраль», на котором регулярно быва-
ют представлены десятки сольных исполнителей и 
музыкальных коллективов из самых разных городов 
России, самым известным музыкальным рок-коллек-
тивом за пределами областного центра многие годы 
является палехская группа «Сейф», выпускающая 
свои CD-альбомы за пределами региона. 

3. Индустрии, основанные на информационно-
телекоммуникационных технологиях, деятельно-
сти средств массовой информации, деятельности 
в сфере связей с общественностью. Особенностью 
одного из самых маленьких городов России — Плёса — 
является то, что в нем с 2013 года выпускается соз-
данная московским бизнесменом К.Б. Игнатьевым го-
родская газета «Плёсские ведомости» (тираж 1000 экз.). 
Большая часть коммерческих СМИ находится в сред-
них городах. В Издательский дом «Кинешма-Медиа» — 
компанию с 27-летней историей – входит новостной 
интернет-ресурс «168 часов», и издается региональ-
ный еженедельник «168 часов» (тираж 15000 экз.). 
В городе также существует информационный портал 
«Кинешемец.RU» и одноименная газета (тираж 10000 
экз.), кроме того, работает частная телекомпания 
«Антенна», «выросшая» из ремонтной мастерской. 
В Шуе с 2002 года выходит независимая газета «Мест-
ный спрос» (тираж 10000 экз.) и до 2023 года работал 
телеканал «Теза ТВ». Одним из очевидных факторов 
жизнеспособности большинства локальных массме-
диа является их нахождение в средних городах с на-
селением, превышающим 50 тыс. жителей.

4. Индустрии, основанные на прикладном твор-
честве (включая создание и производство одежды, 
аксессуаров, декоративно-прикладное и сценогра-
фическое искусство, дизайн, архитектуру, гастро-
номию). Достаточно разнородный перечень видов 
деятельности данного профиля креативных инду-
стрий позволяет обнаружить в малых и средних го-
родах области довольно много примеров принад-
лежности к креативным индустриям. Однако, хотя 

область и является регионом с наиболее развитой 
легкой и швейной промышленностью, пошив ком-
плектов постельного белья, одежды, включая трико-
тажные изделия, в основном, ориентирован на мас-
смаркет. Дизайнерская одежда выпускается главным 
образом в Иванове и Шуе.  

Наиболее заметной является деятельность в об-
ласти небольших бутиковых производств в пищевой 
промышленности — фермерских хозяйств и произво-
дителей уникальных продуктов, а также активно раз-
вивающийся «гастрокластер» с кафе и ресторанами. 
Как мы отмечали в статье, посвященной проблеме ко-
операции малых городов [9], важным является вза-
имодействие представителей мелкого бизнеса малых 
и средних городов с предпринимателями региональ-
ных центров, реализующих принцип «малый город-
помощник большого» [10], а также с мелким бизне-
сом ближайшей сельской территории. Это особенно 
актуально именно для аграрного и гастрономическо-
го бизнеса. 

Единственное сохранившееся в области с совет-
ского времени производство по выпуску сыра — Пу-
чежский сыродельный завод — является сейчас веду-
щим предприятием молочной промышленности с боль-
шим ассортиментом продукции. В начале 2022 года 
был основан Музей сыра, расположенный, правда, в 
Иванове¹⁹. 

С 2021 года Ольга Гагарина и Анатолий Шилов об-
устраивали свою сыроварню под брендом «Семей-
ная сыроварня Гагариных» в Шуе (рис. 3). Особенно-
стью приспособленного пространства является воз-
можность наблюдать из-за стекла за производством 
сыра, а оформленный с большим вкусом дегустаци-
онный зал рассчитан на прием больших групп тури-
стов. Благодаря тесным контактам ремесленников 
в магазине можно купить практически весь ассорти-
мент продукции, производимой в районе. 

Семейная мастерская Фроловых уже больше 8 лет 
занимается производством сыров в городе Заволж-
ске, а их фирменный магазин находится в деревне 
Дюпиха Кинешемского района на трассе Иваново-
Кинешма²⁰. Семейное хозяйство «Сытая Дуся» из Ёл-
нати стало победителем национальной туристиче-
ской премии Russian Traveler Awards 2025 в номинации 
«Агротуризм»²¹. В этом же селе производством сы-
ров заняты Светлана и Виктор Исхаковы. Много гастро-
номических производств сконцентрировано в Шуй-
ском районе — «Дуниловская пекарня», «Васильев-
ский пряник», «Шуйские ягоды» и «Шуйская улитка». 

Наибольшее количество кафе и ресторанов на-
ходится в самом маленьком городе области — Плёсе. 
Первый и, пожалуй, самый известный – отель-ресторан 
«Частный визит», просуществовавший до 2021 года, 

¹⁸ Южский народный театр. URL: https://ivcult.ru/kollektivy/
570-teatralnye-kollektivy/yuzhskij-rajon/1032-1-yuzhskij-
narodnyj-teatr-zasluzhennyj-kollektiv-samodeyatelnogo-
narodnogo-tvorchestva-ivanovskoj-oblasti (дата обращения: 
06.05.2026).

¹⁹ Музей сыра 37. URL: https://cheese-museum37.ru (дата об-
ращения: 06.05.2026).
²⁰ Фроловские сыры. URL: https://vk.com/public161918252
(дата обращения 6.05.2026).
²¹ «Сытая Дуся» стала победителем национальной туристи-
ческой премии. URL: https://www.ivanovonews.ru/news/
1370055/ (дата обращения: 06.05.2026).

https://ivcult.ru/kollektivy/570-teatralnye-kollektivy/yuzhskij-rajon/1032-1-yuzhskij-narodnyj-teatr-zasluzhennyj-kollektiv-samodeyatelnogo-narodnogo-tvorchestva-ivanovskoj-oblasti
https://ivcult.ru/kollektivy/570-teatralnye-kollektivy/yuzhskij-rajon/1032-1-yuzhskij-narodnyj-teatr-zasluzhennyj-kollektiv-samodeyatelnogo-narodnogo-tvorchestva-ivanovskoj-oblasti
https://ivcult.ru/kollektivy/570-teatralnye-kollektivy/yuzhskij-rajon/1032-1-yuzhskij-narodnyj-teatr-zasluzhennyj-kollektiv-samodeyatelnogo-narodnogo-tvorchestva-ivanovskoj-oblasti
https://ivcult.ru/kollektivy/570-teatralnye-kollektivy/yuzhskij-rajon/1032-1-yuzhskij-narodnyj-teatr-zasluzhennyj-kollektiv-samodeyatelnogo-narodnogo-tvorchestva-ivanovskoj-oblasti
https://cheese-museum37.ru
https://vk.com/public161918252
https://www.ivanovonews.ru/news/1370055/
https://www.ivanovonews.ru/news/1370055/
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был создан Е.В. Маньенан²². Что касается уровня мест-
ной кухни, то на сайте «TripAdvisor» имеется следу-
ющая информация: «Икра» (4,7. 31 отзыв) — «Потря-
сающий ресторан в русской глубинке. И вы не позабу-
дете вовеки этот пир!»; «Грандъ Сова» (4,6. 360 от-
зывов) — «Гастрономический оргазм!»; Трактир «Кру-
тояр» (4,3. 127 отзывов); «Рыбный угол» (4,4. 88 от-
зывов); Гостевая Усадьба Плёс (4,3. 39 отзывов); Плес-
ский Пивной Дом 3,9 (463 отзыва); Кофейня Софьи 
Петровны Кувшинниковой 3,8 (596 отзывов)²³.

Высокие стандарты кухни поддерживаются в Гав-
риловом посаде, где суздальский ресторатор И.Э. Кех-
тер создал музейно-дегустационный центр «Дворцо-
вый завод»²⁴, и в Кинешме, где была открыта кофей-
ня «Проза»²⁵. Ресторан «Русская изба» располагает-
ся в историческом здании кинешемской чайной Об-
щества трезвости, где снимались кинофильмы «Ки-
тайский сервиз», «Семья Ульяновых», «Яков Сверд-
лов». Именно там подается местный специалитет – 
фритюрный пирог. В селе Решма Кинешемского рай-
она Инна Сергиенко придумала свой рецепт пельме-
ней под названием «Решпель» и активно способству-
ет продвижению гастрономического туризма в этом 
районе. В этом же городе и в Вичуге в нише фаст-фуда 
5 лет работает сеть кофеен «Coffee.Info», ее владель-
цы Сергей и Марина Сорины зарегистрировали то-
варный знак «Музейня» для своего формата²⁶. Улич-

ное кафе «Вафли в кадре», созданное Екатериной 
Шипаловой в городе Фурманов, было признано по-
бедителем в номинации «Лучший объект фаст-фуда» 
конкурса «Торговля России – 2022», организованно-
го Минпромторгом РФ²⁷.

В целом инициативы по созданию оригинальных 
заведений общепита в малых и средних городах за 
последние пять лет стало заметно больше. На это ука-
зывают и результаты других исследований, в частно-
сти, данные Т.Ю. Быстровой [11]. Некоторые из них 
ориентированы на туристический трафик и работают 
только в высокий сезон, как упомянутое выше ко-
фейня «Чертог» в Юрьевце. В городах с всесезонным 
трафиком (Плёс, Кинешма, Шуя) кафе и рестораны 
работают в другом режиме, но Шуя, где проводится 
всероссийский фестиваль «Русское Рождество», ме-
нее последовательно развивает это направление.

Гастрономия – самый активно развивающийся 
сектор креативных индустрий в малых городах и рай-
онах Ивановской области. Этот тренд объединяет 
развитие креативного сектора в крупных, средних 
и малых городах и активно проявляется в туристиче-
ски привлекательных населенных пунктах сельской 
местности [12].

Обсуждение

Подводя итоги, необходимо отметить, что кре-
ативная экономика в разной мере присутству-
ет в обозначенных в федеральном законе сфе-
рах бизнеса, что коррелирует с результатами 

зарубежных исследований [См., напр.: 13; 14; 15]. 
Несомненно, есть перспективы, достижения которых 
зависят как от макроэкономических, так и микроэко-
номических факторов, на что указывают современные 
данные [16]. Выявлено наличие высокой концентра-
ции предпринимателей и ремесленников, занятых 
в сфере креативных индустрий, в Шуе, Плёсе, Юрье-
вецком и Южском районах, поселке Палех, что дает воз-
можность рассматривать их как локальные кластеры.

1. Требуется создание программы поддержки 
и развития креативного сектора экономики, в част-
ности, на региональном уровне. Одним из таких ре-
шений должно стать создание реестра ремесленни-
ков и освобождение их от обязательной установки 
«Честного знака». Кроме этого, важным элементом 
для продвижения продуктов креативного сектора 
является повышение компетенций предпринимате-
лей в сфере PR и маркетинга [17].

2. Исследование показывает, что креативные ин-
дустрии Ивановской области формируются на пере-
сечении историко-культурного наследия, ремеслен-
ных традиций и новых предпринимательских практик, 
при этом малые города выступают ключевыми пло-
щадками эксперимента. Выявлены феномены «рас-
сеянных ремесел» и локальных кластеров (Шуя, Юрье-
вецкий район, Плёс, Палех, Южа и Холуй), где твор-

²⁷ Уличное кафе из Ивановской области победило в кон-
курсе «Торговля России». URL: https://www.ivanovonews.ru/
news/1298272/ (дата обращения: 06.05.2026).

²⁶ Кофе.инфо. URL: https://кофеинфо.рф (дата обращения: 
06.05.2026).

²² Тулупова Е. Как фантастическая декорация к фильму: 
многочисленные коллекции и французский уголок в доме 
Елены Маньенан. URL: https://kluch.media/materials/kak-
fantasticheskaya-dekoratsiya-k-filmu-mnogochislennye-
kollektsii-i-frantsuzskiy-ugolok-v-dome-ele/ (дата обраще-
ния: 06.05.2026).

²⁴ Музейно-дегустационный центр «Дворцовый завод». URL: 
https://gavrilovposad.com (дата обращения: 06.05.2026).
²⁵ Где поесть в Кинешме. URL: https://visitivanovo.ru/eat-
kineshma (дата обращения: 06.05.2026).

²³ Рестораны Плёса. URL: https://www.tripadvisor.ru/Restaurants-
g2619278-Ples_Ivanovo_Oblast_Central_Russia.html (дата об-
ращения: 06.05.2026).

Рис. 3. Семейная сыроварня Гагариных. Шуя

Источник: личный архив М. Ю. Тимофеева
© Фото: М. Ю. Тимофеев, 2026
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ческие сообщества и малый бизнес задают альтер-
нативную модель развития, опирающуюся на бренды, 
гастротуризм и уникальные продукты. Вместе с тем 
институциональные условия отстают от фактической 
динамики: отсутствие реестра ремесленников²⁸, из-
быточные требования учета и слабая инфраструкту-
ра сбыта ограничивают масштабирование достигну-
тых результатов.

3. Практически значимым результатом исследова-
ния является фиксация уже сложившейся, но слабо 

институционализированной экосистемы креативных 
индустрий Ивановской области, которую можно ис-
пользовать как ресурс территориального развития. 
Для органов власти и институтов поддержки это оз-
начает необходимость выстраивания адресных мер 
для ремесленников и малых креативных бизнесов: 
создание реестра, упрощенных режимов учета, спе-
циальных программ продвижения и обучения. Для 
муниципалитетов важен разворот к формированию 
локальных кластеров (городские гостиные, творче-
ские пространства, гастрономические маршруты), 
а для бизнеса – ориентация на кооперацию и работу 
с локальным наследием как источником прибыли.

²⁸ Семенова А. Ивановские ремесленники хотят особый ста-
тус. URL: https://1000inf.ru/news/114677/ (дата обращения: 
06.05.2026).
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Школьные здания в России остаются одним из ключевых типов общественных сооружений, определяющих 
не только качество образовательного процесса, но и характер формируемой культурной среды городских 
пространств. Особую сложность представляет приспособление к современным требованиям исторически 
сложившихся школьных зданий, отнесенных к объектам культурного наследия, чьи объемно-планировочные 
решения и внешний облик фиксируют этапы развития системы образования и градостроительной практики. 
Требования современных нормативных документов к организации образовательного процесса в школьных 
зданиях нередко вступают в противоречие с необходимостью сохранения особенностей зданий, являющихся 
объектами культурного наследия.

Цель настоящего исследования – выявить, как исторически сложившиеся планировочные решения школьных 
зданий, имеющих статус объектов культурного наследия, формируют образовательную и культурную среду 
и как комплекс решений по их реставрации и приспособлению – от исследовательских до управленческих – 
позволяет сохранить данную среду в условиях современных нормативных требований. Исследование основано 
на изучении архивных планов и чертежей исторических школьных зданий, дореволюционных статистических 
данных и исторических описаний, фотодокументов, паспортов памятников, музейных материалов и документов 
государственных архивов, а также на анализе результатов натурных исследований и проектных решений по 
реставрации. Методологически используются историко-культурный и сравнительно-исторический анализ, 
интерпретация планировки как социального феномена и стратегия изучения нескольких конкретных примеров 
школьных зданий в их реальном временном контексте. 

В качестве примеров рассмотрены четыре школьных здания, являющихся объектами культурного наследия, 
расположенные в Ялуторовске, Ирбите, Алапаевске и Невьянске, и относящихся к периоду от середины XIX века 
до 1930-х годов. Эволюция школьной планировки включает формирование коридорных систем, интеграцию 
санитарных блоков в контур здания, появление квартир для педагогов, столовых и рекреационных пространств, 
а также внедрение типовых проектов, что в совокупности создает многослойную образовательную и культурную 
среду, отражающую исторические особенности развития школьной архитектуры.
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School buildings in Russia remain one of the key types of public buildings, shaping not only the quality of the ed-
ucational process but also the character of the cultural environment that develops within urban spaces. Adapting 
historically established school buildings designated as cultural heritage properties to contemporary requirements 
presents a particular challenge, as their spatial and planning configurations and exterior appearance document 
successive stages in the development of the education system and urban planning practices. Requirements set forth 
in current regulations governing the organization of educational processes in school buildings often conflict with the 
need to preserve the defining characteristics of buildings designated as cultural heritage properties.

The aim of this study is to determine how the historically established spatial and planning configurations of school 
buildings designated as cultural heritage properties shape the educational and cultural environment, and how 
a comprehensive set of restoration and adaptive reuse measures—from research to management—can preserve this 
environment while meeting contemporary regulatory requirements. The study is based on an examination of archival 
plans and drawings of historic school buildings, pre-revolutionary statistical data and historical descriptions, 
photographic records, heritage property documentation, museum materials, and documents from state archives, as 
well as an analysis of findings from on-site investigations and restoration design proposals. The methodology combines 
historical and cultural analysis, comparative historical analysis, an interpretation of spatial planning as a social 
phenomenon, and a case-study approach examining several specific school buildings within their historical contexts.

The study examines four school buildings designated as cultural heritage properties in the Russian towns of Yalu-
torovsk, Irbit, Alapayevsk, and Nevyansk, dating from the mid-nineteenth century through the 1930s. The evolution 
of school layouts involved the development of corridor systems, the integration of sanitary facilities into the building 
envelope, the introduction of teachers’ apartments, cafeterias, and recreational spaces, as well as the adoption of 
standardized architectural designs. Collectively, these features contributed to the formation of a multilayered edu-
cational and cultural environment shaped by the historical development of school architecture.

Research Article Rubric: Cultural Studies

Введение

Ш кольные здания в России остаются одним 
из ключевых типов общественных соору-
жений, определяющих не только качество 
образовательного процесса, но и характер 

формируемой городской и культурной среды. «Школь-
ные здания, как и раньше, остаются самыми крупны-
ми общественными объектами в микрорайоне, неред-
ко служат центром композиции всей застройки» [3]. 
Проектирование школьных зданий в России сопрово-
ждается в настоящее время значительным перечнем 
установленных государственных нормативов и стандар-

тов проектирования, как, например СП 251.1325800.2016 
«Здания общеобразовательных организаций. Правила 
проектирования», СП 118.13330.2022 «Обществен-
ные здания и сооружения», а также нормированием 
в области санитарно-гигиенических параметров 
(СанПиН 1.2.3685-21 и другие). В то же время обра-
зовательные стандарты нового поколения исходят 
из понимания, что среда школьных зданий влияет 
на успеваемость и мотивацию учащихся, их здоровье, 
социальные компетенции и способность к творче-
скому самовыражению. Возникает растущая дистан-
ция между жесткими регламентами проектной доку-
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ментации и необходимостью учитывать культурные 
эффекты архитектуры, то есть влияние простран-
ственной структуры на повседневную жизнь школь-
ников и педагогов. Современные школьные образо-
вательные стандарты, однако, подразумевают уве-
личивающуюся дистанцию между жесткими регла-
ментами нормативной базы и учетом влияния школь-
ного окружения, прежде всего формируемого архи-
тектурой, на успеваемость, мотивацию школьников, 
их здоровье и социальные навыки. Новые стандарты 
требуют создания трансформируемых многофункци-
ональных объемно-планировочных решений, при 
этом, как отмечает, в частности, А.Ю. Солодова «клю-
чевой проблемой … является несоответствие дей-
ствующих норм проектирования современным тре-
бованиям к образовательной среде» [1, с. 50]. 

Особую сложность в этой ситуации представляют 
исторически сложившиеся школьные здания, отне-
сенные к объектам культурного наследия (ОКН), ведь 
их приспособление, поскольку они «отягощены» 
статусом ОКН, к современному использованию, осо-
бенно с сохранением функции, еще сложнее, чем 
современное проектирование. Их объемно-плани-
ровочные решения и внешний облик фиксируют 
определенные этапы развития отечественного об-
разования и градостроительной практики, задают 
специфические форматы образовательной и куль-
турной среды. Вместе с тем статус ОКН накладывает 
ограничения на изменения строительного объема 
и планировки, что усиливает противоречия между 
охранными требованиями, действующими нормами 
проектирования и современными образовательны-
ми запросами. Приспособление таких зданий к акту-
альным стандартам обучения оказывается более 
сложной задачей, чем проектирование новых школ, 
поскольку необходимо одновременно обеспечивать 
функциональные требования и сохранять историче-
ски сформированную среду. При этом Т.Я. Вавилова 
и А.С. Балацкая в своей статье отмечают недостаточ-
ность изученности особенностей школьных зданий, 
характерных для разных социально-экономических, 
градостроительных и историко-культурных условий [10].

Исторические здания имеют жестко закреплен-
ные планировочные решения, зачастую вступающие 
не только в противоречие с нормированием, но 
и с современными образовательными стандартами. 
Актуально изучать исторические школьные здания 
с точки зрения двух подходов: изучение преемствен-
ности проектирования и выявление особенностей 
здания, учитываемых при реставрации.

С позиции управления культурой школьные зда-
ния‑ОКН выступают важнейшими элементами куль-
турной инфраструктуры территорий. Через их пла-
нировочную структуру, режим использования поме-
щений и визуальный образ фасадов передаётся исто-
рический опыт организации обучения, воспитания, 
коллективной жизни и, в ряде случаев, творческого 
труда. Эти здания являются не только носителями 
архитектурных стилей и градостроительной тради-

ции, но и материальными свидетелями становления 
массового образования, роста грамотности, форми-
рования социальных и культурных практик. Управ-
ленческие решения о реставрации, приспособлении 
и дальнейшей эксплуатации школьных ОКН напря-
мую влияют на то, в каком виде этот опыт трансли-
руется современным школьникам и жителям города.

В статье собраны результаты исследований школь-
ных зданий, являющихся в настоящее время объек-
тами культурного наследия, проведенных для работ 
по реставрации и приспособлению данных объектов 
к современному использованию:

• ОКН федерального значения «Здание школы 
для девочек, открытой по инициативе декабристов 
в 1846 г., устав которой был составлен Свистуно-
вым Петром Николаевичем и где преподавал Якуш-
кин Иван Дмитриевич»; Тюменская область, г. Ялуто-
ровск, ул. Свободы, 33.

• ОКН регионального значения «Здание земской 
школы», Свердловская область, г. Алапаевск, ул. Ле-
нина, 77.

• ОКН регионального значения «Здание церков-
но-приходского училища», Свердловская область, 
г. Ирбит, ул. Карла Маркса, 59.

• ОКН регионального значения «Здание, в кото-
ром в годы Великой Отечественной войны разме-
щался госпиталь», Свердловская область, г. Невьянск, 
ул. Свердловская область, г. Невьянск, ул. Красноар-
мейская, д. 13. 

В рамках проведенных исследований выявлены 
как общие черты, так и изменения, происходившие 
с принципами объемно-пространственных построе-
ний и объемно-планировочных решений школьных 
зданий в период середины XIX века до середины XX 
века. В статье показано, как выявленные принципы 
объемно-пространственных решений повлияли на 
современное нормирование. 

Цель исследования состоит в том, чтобы выявить, 
каким образом исторически сложившиеся планиро-
вочные решения школьных зданий, имеющих статус 
ОКН, формируют образовательную и культурную 
среду, а также как управленческие решения по их 
реставрации и приспособлению позволяют сохра-
нить данную среду в условиях современных норма-
тивных требований.

Материалы и методы

М атериалы исследования основаны на широ-
ком круге историко‑библиографических 
источников: архивных планах и чертежах, 
дореволюционных статистических и истори-

ческих описаниях, фотодокументах, паспортах памят-
ников и музейных материалах, а также делах госу-
дарственных архивов и фондов региональных музе-
ев и органов местного самоуправления. Отдельную 
группу составляют результаты натурных обследова-
ний, выполненных автором при подготовке научно-
проектной документации, а также проектные реше-
ния по реставрации.
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Метод исследования («кейс‑стади») — изучение 
конкретных примеров четырёх школьных зданий на 
территории России, относящихся к разным периодам, 
с выявлением особенностей, преемственности, 
а также сходств и различий в планировочных реше-
ниях, обусловленных изменением как системы обра-
зования в частности, так и политико‑экономической 
ситуации в целом.

Результаты исследования

Ялуторовск. 1850 г.

Одним из первых зданий, построенных на тер-
ритории Урала и Сибири специально для ор-
ганизации учебного процесса, можно считать 
школу для девочек, организованную декабри-

стами в период ссылки в Ялуторовске. В настоящее вре-
мя это здание является ОКН федерального значения 
под названием «Здание школы для девочек, откры-
той по инициативе декабристов в 1846 г., устав кото-
рой был составлен Свистуновым Петром Николаеви-
чем и где преподавал Якушкин Иван Дмитриевич».

Особенно ценным можно считать то, что в ходе 
исследований, предшествующих разработанному 
в 2024 году проекту реставрации и приспособления 
данного здания, впервые были установлены перво-
начальные объемно-пространственные характери-
стики и детали внешнего облика, который был суще-
ственно искажен в ходе реставрации конца ХХ века. 
В исследовательской работе были использованы ма-
териалы фондов Госархива, фондов ГАУК ТО «ТМПО 
«Ялуторовский музейный комплекс»», фондов ГИАОО 
(Исторический архив Омской области), Архива адми-
нистрации города Ялуторовска Тюменской области 
(Фонд № 21Г).

История создания этой школы уникальна. Осно-
вателем школы являлся Якушкин Иван Дмитриевич, 
дворянин, попавший в ссылку в Ялуторовск после 
провала восстания декабристов. Протоиерей Сретен-
ского собора Степан Яковлевич Знаменский стал 
соратником Якушкина и одним из инициаторов соз-
дания школы, именно о нем пишет И.Д. Якушкин 
Пущину в Туринск: «Отец Стефан, если его отпустят, 
собирается с Матвеем Ивановичем в Тобольск…»¹

В основу графических реконструкций плана зда-
ния легло описание из историко-статистического 
очерка Н.И. Палопеженцева «Народное образование 
в Ялуторовске и округе», содержавшее подробный 
принцип планировочной структуры объекта и его 
размеров.

Данное описание позволило сделать достаточно 
достоверные предположения о первоначальной 
объемно-планировочной структуре объекта. Габари-

ты одноэтажного здания удалось уточнить из письма 
И.Д. Якушкина к Александру Львовичу Жилину, являв-
шемуся асессором строительной комиссии. Именно 
им был вычерчен план строительства будущей шко-
лы. Якушкин писал Знаменскому 28 июня 1850 года: 
«План, посланный Вам с прошедшей почтой, вероят-
но, уже не будет годиться, и я прошу доброго Алексан-
дра Львовича начертить и утвердить другой, высота 
строения известна, а в ширину оно будет 16 аршин, 
на которых надо разместить пять окон»²

«Училище было открыто 1 июля 1846 года и было 
первой женской школой Сибири. Руководителями 
были Якушкин и Знаменский. Плата за учение взи-
малась только с зажиточных родителей, от остальных 
плату вносили декабристы и их родственники. Учи-
тель школы дьячок Евгений Седачев также отказался 
в пользу учениц от своего жалованья. Найти удобное 
помещение было трудно, а число учениц уже достиг-
ло пятидесяти. Поэтому купец Балакшин, наиболее 
сочувствовавший просветительским стремлениям 
декабристов, пустил училище бесплатно в более 
удобный дом Снегиревой (до 2 декабря 1850 г.). Пока 
на средства Анны Васильевны Мясниковой, жены 
строителя мужского приходского училища не был 
выстроен очень удобный и поместительный дом. Зда-
ние женского училища было гораздо лучше и поме-
стительнее мужского. Оно состояло из трех комнат: 
«грамотного» и рукодельного классов и так называ-
емой «сборной» комнаты. «Сборная» комната от «гра-
мотного» класса отделялась коридором, который 
с одной стороны вел в квартиру надзирательницы, 
а с другой - в другой холодный коридор, ведущий 
в ретирад. Рядом с комнатой надзирательницы нахо-

² Палопеженцев Н. И. Народное образование в г. Ялуторов-
ске и Ялуторовском округе Тобольской губернии : ист.-стат. 
очерк. Ч. 1. История Ялуторовских школ. Тобольск : Тоболь-
ская губернская тип., 1894. 103 с. ; вып. 2. Тобольск, 1894. С. 17–53. 
URL: https://www.prlib.ru/item/428599  (дата обращения: 
29.07.2026). С. 61.

¹ Петелина И.В. К вопросу о влиянии декабристов на соци-
ально-культурную жизнь в Сибири // Краеведческая конфе-
ренция «Наше наследие», 2019 г. URL: http://zkm-nasledie.ru/
blog-nashe-nasledie/1022-k-voprosu-o-vliyanii-dekabristov
-na-sotsialno-kulturnuyu-zhizn-v-sibiri.html (дата обраще-
ния: 29.07.2026). С. 59.

Рис. 1. Фрагмент открытки. Школа для девочек, открытая 
декабристом И.Д. Якушкиным. 1850 г. С фотографии 1925 г. 
Из серии «Исторический город Ялуторовск», посвященной 
350-летию со дня основания города. Предоставлено Струк-
турным подразделением «Ялуторовский музейный комплекс» 
государственного автономного учреждения культуры Тю-
менской области «Тюменское музейно-просветительское 
объединение». Номер в Госкаталоге: 32813903

https://www.prlib.ru/item/428599
http://zkm-nasledie.ru/blog-nashe-nasledie/1022-k-voprosu-o-vliyanii-dekabristov-na-sotsialno-kulturnuyu-zhizn-v-sibiri.html
http://zkm-nasledie.ru/blog-nashe-nasledie/1022-k-voprosu-o-vliyanii-dekabristov-na-sotsialno-kulturnuyu-zhizn-v-sibiri.html
http://zkm-nasledie.ru/blog-nashe-nasledie/1022-k-voprosu-o-vliyanii-dekabristov-na-sotsialno-kulturnuyu-zhizn-v-sibiri.html
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дилась сторожка. Все комнаты, занятые училищем, 
были очень высоки и удобны и давали достаточно 
воздуха. В световом отношении лучшим классом был 
рукодельный: пять больших окон должны были да-
вать много света, - доказательство того, что в жен-
ском образовании в прежние времена обращалось 
много внимания на рукоделие… Классная система 
преподавания практиковалась до 1874 года, до пре-
образования училища в прогимназию. В женском 
училище наибольшего предела число учащихся до-
стигло в 1873 году, когда училище закрылось, и со-
ставило 54 чел. Количество учащихся в разные годы 
было различным, но в среднем составляло 37–38 че-
ловек.» ³ После отъезда И.Д. Якушкина из ссылки 
в 1858 году здание школы перешло в ведение мини-
стерства народного просвещения. Точных данных об 
эксплуатации и назначении здания с 1882 года по 
1943 год в процессе проведения научно-исследова-
тельских работ не выявлено.

С 1943 года для эвакуированных детей один из 
детских домов расположился в деревянном одноэ-
тажном здании бывшей школы для девочек⁴, здесь 
разместили 167 детей⁵. Детский дом существовал 
в этом здании до 1977 года. Здание было практиче-
ски утрачено в 1990-е годы (его печальное состояние 
уже на 1950-е годы можно видеть на рис. 2) и воссо-
здано в 2003 году. При этом акварель неизвестного 
художника (рис. 3), датированная серединой 1950-х, 
представляет это здание более сохранным, чем на 
ранней фотографии паспорта исторического памят-
ника. Все сохранившиеся документальные и художе-
ственные свидетельства позволили провести графи-
ческую реконструкцию внешнего облика объекта 
при разработке проекта реставрации в 2024 году.

Исследование особенностей данного объекта 
демонстрирует внимание, которое уделено не только 
организации учебного процесса и планированию 
учебных классов по видам организуемых в них заня-
тий, но и санитарно‑гигиеническим принципам фор-
мирования школы.

В зданиях этого периода одним из обязательных 
элементов являлся «ретирад» – тёплый туалет непо-
средственно в здании. Также общей чертой школь-
ных зданий этого периода было наличие квартиры 
учителя непосредственно в планировочной структу-

ре объекта. Особенностью, отличающей эту школу от 
других, можно назвать повышенное внимание к ка-
честву естественного освещения: для занятий руко-
делием с повышенной зрительной нагрузкой отво-
дилось помещение с большими окнами.

В целом планировочная структура представляла 
собой коридорную систему с рядом кабинетов, бло-
ком квартиры учителя (надзирательницы) и санитар-
но-гигиеническим блоком, сформировавшим струк-
туру здания, близкую к «Г»‑образной, с двумя входа-
ми. Подобная структура, отошедшая от просто при-
способленной для школы деревенской избы, полу-
чила своё развитие в типовых проектах школьных 
зданий XIX–XX веков.

Исходя из оценки среднего количества учащих-
ся – 35–38 человек – и установленной в результате 
историко‑библиографических исследований площа-
ди кабинетов, совокупная площадь которых состави-
ла около 100 кв. м, можно рассчитать площадь учеб-
ных пространств, составившую 2,6 кв. м на одного 
человека. Однако строгое нормирование школьных 
пространств ещё не вступило в силу.

Таким образом, Ялуторовская школа демонстри-
рует ранний, но уже достаточно развитый тип школь-
ной среды, где планировка направлена не только на 
размещение учащихся, но и на организацию обуче-
ния по видам занятий, обеспечение санитарно-
гигиенических условий и постоянного педагогиче-
ского присутствия.

Краткое резюме по кейсу: объект показывает, что 
уже в середине XIX века школьное здание формиро-
валось как целостная образовательная и культурная 
среда, а современная реставрация требует сохране-
ния именно этой внутренней логики.

³ Петелина И.В. К вопросу о влиянии декабристов на соци-
ально-культурную жизнь в Сибири // Краеведческая конфе-
ренция «Наше наследие», 2019 г. URL: http://zkm-nasledie.ru/
blog-nashe-nasledie/1022-k-voprosu-o-vliyanii-dekabristov
-na-sotsialno-kulturnuyu-zhizn-v-sibiri.html (дата обраще-
ния: 29.07.2026).

⁵ Сетевое издание «Тюменская интернет-газета «Вслух.ру»» 
зарегистрировано Федеральной службой по надзору в сфе-
ре связи, информационных технологий и массовых комму-
никаций (Роскомнадзор), серия Эл №ФС77-78856 от 07.08.2020 
URL: https://vsluh.ru/novosti/obshchestvo/v-yalutorovske-
na-zdanii-byvshego-detskogo-doma-ustanovlena-memorialnaya-
doska_280458/ (дата обращения: 29.06.2026). 

⁴ Архив администрации города Ялуторовска Тюменской об-
ласти. Фонд № 21Г. «Муниципальное учреждение для детей-
сирот и детей, оставшихся без попечения родителей «Ялу-
торовский детский дом». Предисловие к описям фонда.

Рис. 2. Паспорт исторического памятника «Женская школа, 
открытая декабристами в 1846 г. в г. Ялуторовске» с прило-
жением «Школа декабристов», составленный И.С. Терен-
тьевым, директором Ялуторовского краеведческого му-
зея Памяти декабристов. Тюменская обл., г. Ялуторовск. 
1954 г., ноябрь, 10. Предоставлено при подготовке научно-
проектной документации 11-21. ИАБИ Структурным подраз-
делением «Ялуторовский музейный комплекс» государ-
ственного автономного учреждения культуры Тюменской 
области «Тюменское музейно-просветительское объеди-
нение». Номер в Госкаталоге: 14734025
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Качественное изменение подхода к проектирова-
нии школьных зданий произошло в начале XIX века, 
с началом создания полноценной системы образо-
вания. Узаконена государственная система образо-
вания, состоящая из четырех ступеней – приходская 
школа, уездное училище, гимназия, университет. 
Возрастает количество строящихся школ и развива-
ется типология общеобразовательных зданий.

Особенностью создания школ XIX века является 
принцип их финансирования. В значительной мере 
школы создавались на частные пожертвования – 
личные средства меценатов, или на средства, со-
бранные земствами. Размер государственных субси-
дий земствам был незначителен – в 1893 году госу-
дарство выделило на эти цели 292 тыс. рублей (при 
этом оценка расходов на земские школы составляла 
в этот период до 59 млн. рублей). Министерство на-
родного просвещения финансировало систему об-
разования в неземских губерниях. В земских губер-
ниях развивалась другая образовательная система – 
церковно-приходские школы, находившиеся в прямом 
подчинении Святейшего Правительствующего Сино-
да. Если ранее земские школы размещались преиму-
щественно в избах крестьян, то к концу XIX – началу 
XX века стали массово строиться специальные зда-
ния. На двух примерах – земской школы в Алапаевске 
и церковно-приходского училища в Ирбите – рассмо-
трим дальнейшую эволюцию школьных зданий. 

По переписи 1897 года грамотность в Пермской 
губернии (к которой относились тогда и Алапаевск, 
и Ирбит) составляла 19 % населения, а к 1912 году 
она достигала 34 %⁶. Ирбитский уезд был учреждён 
в составе Екатеринбургской области Пермского на-
местничества в ходе административной реформы 

Екатерины Второй в 1780 г. До 1775 г. одноименный 
уезд существовал в составе Тобольской губернии. 
При Павле Первом, в 1796-1797 гг., в результате ре-
организации Пермского наместничества в одноимен-
ную губернию Ирбитский уезд был укрупнён за счёт 
земель упразднённого Алапаевского уезда (с севера 
и северо-востока), но затем утратил эти земли в поль-
зу Верхотурского уезда. «Всех начальных – одно-
классных и двухклассных училищ в уезде к концу 
истекшего учебного года было 172, из них 1 второ-
классное… 64 церковных школы, два приготовитель-
ных класса при женских гимназиях и три магометан-
ских «мектебе»⁷. «Общее количество детей школь-
ного возраста в уезде на 1 января 1915 г. исчислено 
в 31684 чел., а поступило учиться 24895 чел.»⁸. В до-
кладе содержатся данные по 23 двухклассным учи-
лищам, 188 одноклассным училищам, 3 городским 
приходским училищам, 62 церковно-приходским шко-
лам, 3 школам грамоты. Всего обучаются 14670 чел. 
мальчиков и 10225 чел. девочек⁹.

Грамотность «городских сословий» Алапаевска 
составляла 71,4 %. В Верхотурском уезде была высо-
кая концентрация заводов, и требования к уровню 
грамотности рабочих были высокими, сеть школ при 
заводах была развита. Вторая причина высокого 
уровня грамотности связана с активной деятельно-
стью верхотурского уездного земства по открытию 
начальных народных училищ в селениях. В докладе 
XXVI Верхотурскому уездному собранию «По народ-
ному образованию» отмечалось: в 1894–1895 гг. зем-
ских школ действовало уже 76, школ Министерства 
народного просвещения – 7 [2, с. 121].

С 1908 года начала складываться новая система 
распределения обязанностей: государство приняло 
на себя оплату труда учителей и обеспечило льготный 
кредит для строительства школ, уездные земства 
приняли на себя строительство новых школ, подбор 
персонала, снабжение учебниками, губернские зем-
ства занялись подготовкой учителей, а за сельскими 
обществами и волостями осталась только эксплуата-
ция зданий школ (отопление, содержание сторожей 
и т. п.). На это, в частности, указывает К.В. Кузьмин [4].

Ирбит, конец XIX века
После издания Положения о церковно-приход-

ских попечительствах 2 августа 1864 года они посте-
пенно создавались на Урале. «Задачами открываемых 
попечительств согласно п. 1 Положения 1864 года 
было: попечение о благоустройстве и благосостоя-
нии приходской церкви и причта в хозяйственном 

⁶ Доклад Верхотурскому уездному земскому собранию 43-й 
очередной сессии 1912 года заведующего внешкольным 
образованием в Верхотурском уезде П. Сильвестрова // 
ГАСО, фонд 435, оп. 1., дело 1497-а. С. 9.

⁸ Доклад Управы по народному образованию Верхотурско-
му уездному земскому собранию 46-й сессии 1915 года // 
ГАСО, фонд 435, опись №1, дело 1628. С. 13. 

⁷ Отчет Верхотурскому уездному земскому собрание 43-й 
очередной сессии 1912 года Инспектора народных училищ 
Верхотурского уезда Пермской губернии Оренбургского учеб-
ного округа // ГАСО, фонд 435, опись № 1, дело 1497-а. С. 39. 

⁹ Доклад Верхотурскому уездному земскому собранию 43-й 
очередной сессии 1912 года заведующего внешкольным об-
разованием в Верхотурском уезде П. Сильвестрова // ГАСО, 
фонд 435, оп 1, дело 1497-а. С. 39.

Рис. 3. Неизвестный художник. Акварель. «Здание школы 
для девочек, открытой декабристами в 1846 г. в г. Ялуто-
ровске». 1950-е годы. Предоставлено при подготовке на-
учно-проектной документации 11-21. ИАБИ Структурным 
подразделением «Ялуторовский музейный комплекс» го-
сударственного автономного учреждения культуры Тюмен-
ской области «Тюменское музейно-просветительское объ-
единение». Номер в Госкаталоге: 31574498
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отношении, а также забота о первоначальном обу-
чении детей и благотворительная поддержка бедных 
в пределах прихода» [5, с. 45]. На средства, собира-
емые прихожанами для церковно-приходских попе-
чительств, как правило, финансировалось строи-
тельство новых учебных заведений – школ, училищ. 

Вероятно, здание было также построено на сред-
ства церковно-приходского попечительства, досто-
верный источник финансирования, архитектор про-
екта и точная дата постройки на сегодняшний день 
не установлены. Здание построено в так называемом 
«кирпичном стиле» (рис. 4) – ярко выраженном на-
правлении в архитектуре второй половины XIX – 
начала XX века. Расширенные возможности произ-
водства кирпича и практические соображения надеж-
ности сделали кирпич достаточно массовым матери-
алом на Урале. Возросло также мастерство каменщи-
ков, что позволяло использовать различные типы 
целых кирпичей и распилов, лекальный и фигурный 
кирпич, циркульные кривые. Все это позволило во-
площать в строительстве из кирпича различные 
формы и декоры исторических стилей прошлого, от 
готики до классицизма. В зданиях этого периода од-
новременно могли сосуществовать «различные ком-
позиционные приемы и принципы, эклектики и исто-
ризм – все, кроме лаконизма и «отдыхающих» от 
декора стен»¹⁰.

Объемно-планировочная структура здания отли-
чается от большинства изученных планировок, близ-
ких к «Г» или «Ш»-образной структуре, где вспомо-
гательные помещения размещались в пристроенных 
объемах. Двухэтажное здание бывшего церковно-
приходского училища в плане представляет собой 
прямоугольник с коридорной системой, при которой 
кабинеты расположены по обеим сторонам и в торце 
коридора. Лестничная клетка, расположенная в ка-
питальных стенах в юго-западной части здания, не-
посредственно у главного входа, связывает первый 
и второй этажи здания. Высокие санитарно-гигие-
нические стандарты применены при строительстве 

здания. По оси главного входа был расположен «ва-
терклозет» с кирпичным выгребом, второй «ватерк-
лозет» с фановой трубой и канализационными стока-
ми расположен непосредственно над ним на втором 
этаже. При реставрации здания обнаружена истори-
ческая деревянная канализация (рис. 5), спрятанная 
в стену и, к сожалению, стены пришлось существенно 
реставрировать.

На каждом этаже были расположены «раздеваль-
ни»¹¹, учебные комнаты. Учительская располагалась 
на втором этаже. Также на втором этаже имелась 
терраса, расположенная в объеме кирпичного при-
строя первого этажа, с наружной лестницей. Под 
террасой – вход в квартиру учителя и отдельный 
ватерклозет при ней. На первом этаже также была 
столовая с кухней для учеников.

Тем самым училище представляет собой уже не 
просто здание для проведения занятий, а целостно 
организованную школьную среду, включающую об-
учение, питание, санитарное обслуживание, педаго-
гическое присутствие и внутреннюю дисциплину 
движения. Важно, что образовательная функция 
здесь почти не прерывалась: исключением стал пе-
риод Великой Отечественной войны, когда в здании 
располагался эвакогоспиталь. В настоящее время 
объект реставрируется для размещения начальной 
школы, при этом восстановлена кабинетная плани-
ровка, а школьная столовая возвращается на исто-
рическое место. Такое решение имеет принципиаль-
ное значение, поскольку сохраняется не только обо-
лочка памятника, но и его пространственная логика.

Ирбитский кейс особенно наглядно демонстри-
рует, что к концу XIX века школьная среда становится 
более сложной, инженерно-оснащенной и социаль-
но организованной. Здесь уже отчетливо прослежи-
вается стремление обеспечить учащимся и педаго-
гам полноценные условия повседневного пребыва-
ния внутри здания. Главный результат исследования 

¹⁰ Раскин А.М. Знаменитые усадьбы Свердловской области. 
Екатеринбург : ИД «Сократ». 2008. 143 c. С. 106.

¹¹ Названия «раздевальни», «ватерклозет» применены на 
поэтажных планах за 1929 год. 

Рис. 4. Внешний облик церковно-приходского училища на на-
чало XX века. Предоставлено при подготовке научно-проект-
ной документации НПД/КМ59-К.2024-ИАБИ В.И. Лавелиным

Рис. 5. Фрагмент канализации конца XIX века. Вскрыто при 
реставрации. Предоставлено Ю.В. Удаловой, выполнено 
в процессе производства реставрационных работ
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данного объекта – фиксация перехода к упорядочен-
ной, многофункциональной и санитарно-оснащен-
ной школьной среде, сохранение которой при ре-
ставрации возможно только при внимании к истори-
ческой планировке и инженерной инфраструктуре.

Алапаевск, 1913-1915 гг.
Новый этап в развитии школьных зданий отражает 

земская школа в Алапаевске, известная как Наполь-
ная школа и имеющая статус объекта культурного 
наследия регионального значения. Сбор историко-
библиографических материалов позволил установить, 
что ее строительство началось в 1913 году на сред-
ства земства, а завершено было в 1915 году, о чем 
свидетельствует надпись на фронтоне. Этот объект 
особенно важен для исследования, поскольку позво-
ляет увидеть, как в начале XX века строительство школ 
становится все более массовым, стандартизирован-
ным и включенным в систему земского управления.

К 400-летию царской династии Романовых было 
решено провести реставрационные работы на «Зем-
ской школе» (так называемой «Напольной школе») – 
объекте культурного наследия регионального зна-
чения «Здание земской школы», расположенного 
в городе Алапаевске Свердловской области. Сбор 
историко-библиографических сведений позволил 
установить, что строительство школы осуществля-
лось с 1913 года на средства земства. Точных данных 
об авторе проекта не выявлено. На фронтоне школы 
сохранена надпись «1915», свидетельствующая 
о точной дате окончания строительства. 

В Государственном архиве Свердловской области 
(далее ГАСО) был найден сборник школ Верхотурско-
го уезда, содержавший сведения о 222 школах¹². Об-
щими особенностями планировочной организации 
школ этого периода являлись: наличие нескольких 

классов, квартира учителя при школе, наличие теплых 
туалетов в составе контура здания, иногда наличие 
столовых для учащихся. Строительство школ станови-
лось все более упорядоченным и зарегламентиро-
ванным. Типовые (образцовые) проекты школьных 
зданий, разработанные Московским губернским зем-
ством в 1898 году, предусматривали обучение от 40 
до 60 учеников в классе размером в 55 кв.м., то есть 
от 0,9 до 1,4 кв. м. площади помещения на ученика. 

На 1914 год в Верхотурском уезде было намечено 
к постройке 54 школьных здания¹³, из которых 
к 1915 году построено 40¹⁴. Анализируя ход финан-
сирования и строительства, изложенный в докладах 
Управы от 1912 – 1914 гг.¹⁵, можно предположить, 
что исследуемое здание Объекта культурного насле-
дия в планах строительства Верхотурского земства 
значилось как училище «Алапаевское второе». 

Здание земской школы в Алапаевске (рис. 6) так-
же построено в называемом «кирпичном стиле», как 
и ирбитское училище, однако в планировочное 
структуре максимально близко к проекту Ревдин-
ской школы (рис. 7)¹⁶. 

Значительная часть школ Верхотурского уезда 
построены по образцовому проекту: Каслинская 
школа № 4, № 5; Кыштымская школа № 4; Курганская 
школа; Полевская школа; Огневская школа; в Бере-
зовском заводе № 1 (на 197 чел.) № 2 (на 180 чел.); 
Невьянская школа № 3 и многие другие.

На некоторых планах школ присутствуют пометки: 
по земской норме на 70 чел./по Министерской на 90 
чел.; по земской норме на 62 чел./по Министерской 
на 74 чел. и т.п. В Верхотурском уезде, как и во всех 
российских школах этого периода, расчет учащихся 
шел по разным нормам, при этом земская норма была 
более комфортной для учеников и учителей. 

Туалеты включены в состав основного здания 
и размещены во вспомогательных объемах или при-
строях. На планах школ¹⁷, отсутствуют квартиры учи-
телей и ночлежные комнаты, однако в перечне постро-
енных школьных зданий упомянуты здания с кварти-
рами и ночлежными помещениями. В зданиях было 
предусмотрено печное отопление. Таким образом, 
к началу XX века нормируется количество квадрат-
ных метров учебных площадей, появляется упоря-
доченных набор вспомогательных помещений, уде-
ляется большое значение санитарно-гигиеническим 
параметрам. Строительство школ происходит в зна-
чительной части по типовым проектам.

¹³ Доклады Верхотурской уездной земской управы // ГАСО, 
фонд 435, опись №1, дело 1695. С. 1–2. 

¹⁷ Архив управления Свердловского Окрстройконтроля», 
сборник «Планы школ» (порядковый № 9272) // ГАСО, фонд 
Р-191, опись 1, дело 8246. 

¹⁵ Доклады Верхотурской уездной земской управы // ГАСО, 
фонд 435, опись № 1, дело 1695. 
¹⁶ Архив управления Свердловского Окрстройконтроля», 
сборник «Планы школ» (порядковый № 9272) // ГАСО, фонд 
Р-191, опись 1, дело 8246. С. 104. 

¹² Архив управления Свердловского Окрстройконтроля», 
сборник «Планы школ» (порядковый № 9272) // ГАСО, фонд 
Р-191, опись 1, дело 8246.

¹⁴ Доклад Верхотурской уездной земской управы № 18, за 
1915 год, «О движении строительства в уезде. Отдел 1. Школь-
ное строительство» // ГАСО, фонд 435, опись № 1, дело 1722. С. 1.

Рис. 6. Фото Напольной школы со стороны восточного по 
ул. Ленина и южного по ул. Перминова около 1915 г. Пре-
доставлено при подготовке научно-проектной документа-
ции 520-17.01-НИ Свердловским областным краеведческим 
музеем имени О.Е. Клера. Номер в Госкаталоге: 44291395
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Для настоящего исследования важно, что в этой 
стадии эволюции школьная среда начинает форми-
роваться не столько как уникальное решение кон-
кретного объекта, сколько как типологически закре-
пленная модель. Появляется упорядоченный набор 
вспомогательных помещений, заметно возрастает 
значение санитарно-гигиенических параметров, 
а коридорная система и симметричная композиция 
получают значительное распространение, становят-
ся приметой типового проектирования. В зданиях 
сохраняется печное отопление, туалеты включаются 
в состав основного объема или пристроев, простран-
ство школы становится более регламентированным.

При этом именно в начале XX века усиливается 
потребность в дополнительных пространствах, свя-
занных не только с уроком, но и с коллективной 
жизнью школы. Рекреации начинают занимать более 
значительное место, а сама школа все отчетливее 
воспринимается как учреждение, где важны не толь-
ко классные комнаты, но и весь набор условий для 
пребывания детей в течение дня. Для последующей 
реставрации школьных ОКН этот планировочный 
аспект имеет принципиальное значение: необходи-
мо учитывать, что типовые и образцовые проекты 
также обладают историко-культурной ценностью, по-
скольку фиксируют массовую модель образователь-
ной среды эпохи. Также на этом этапе закрепляется 
стандарт рекреационного пространства, впослед-
ствии перенятый типовым проектированием совет-
ских школ и закрепленный в текущих нормативах. 

Алапаевская школа демонстрирует именно такой 
тип памятника – не индивидуально уникального, 
а типологически репрезентативного. Ее изучение 
позволяет проследить, как земская система сформи-
ровала нормативно организованную школьную сре-
ду, ориентированную на массовое обучение, сани-
тарный комфорт и упорядоченность внутренних 
функций. В качестве главного результата исследова-
ния данного примера можно сформулировать сле-
дующее: репрезентуемый объект отражает этап, ког-
да школьная среда становится результатом стандар-
тизации и управленческого регулирования, а ре-
ставрация должна сохранять не только здание, но 
и типологическую логику земской школы.

Невьянск, 1936 г.
Завершающий этап рассматриваемой эволюции 

представляет школа № 3 в Невьянске. Исследуемое 
здание, как и многие другие школы, поставлено в ре-
естр объектов культурного наследия регионального 
значения как здание, в котором в годы Великой От-
ечественной войны размещался госпиталь. Упомя-
нутая в исследовании алапаевской земской школы 
невьянская школа № 3 существует с 1911 года, ранее 
она носила название «Невьянская смешанная народ-
ная школа». Ее преемником стало новое здание, по-
строенное в 1936-37 годах на ул. Красноармейская, 13 
в Невьянске, когда в СССР окончательно складыва-
лась система типового проектирования школьных 

сооружений. Этот объект важен для исследования 
тем, что позволяет проследить переход школьной 
среды от земской типизации к государственно регла-
ментированной модели советской школы.

С 1918 года земские школы были реорганизованы 
в школы первой ступени, и школа стала именоваться 
Невьянской школой первой ступени № 3. Всего в шко-
ле было 4 классных комнаты, и с увеличением количе-
ства учащихся мест категорически не хватало. К 1936 го-
ду было решено построить новое здание школы.

15 мая 1934 г. ЦК ВКП(б) и СНК СССР приняли по-
становление «О начальной и средней школе», где 
была установлена номенклатура школ трёх типов: 
двухкомплектная – на 880 учащихся с 22 классными 
комнатами, однокомплектная – на 400 учащихся 
с 10 классными комнатами и неполная средняя шко-
ла – на 280 учащихся с семью классными комнатами. 
В постановлении была сформулирована не только 
система советского школьного образования, но и не-
обходимая для него инфраструктура.

В различных проектных институтах СССР проек-
тировали типовые учебные здания. Были выбраны 
три типологии школ: двухкомплектная (рассчитан-
ная на две параллели классов) – на 880 учащихся 
с 22 классными комнатами, однокомплектная – на 
400 учащихся с 10 классными комнатами и неполная 
средняя школа – на 280 учащихся с семью классными 
комнатами.

К типовым проектам в 1939 году Наркомпросом 
был сформулирован ряд требований: отсутствие 

Рис. 7. План Ревдинской школы. Архив управления Сверд-
ловского Окрстройконтроля, сборник «Планы школ» (по-
рядковый № 9272) // ГАСО, фонд Р-191, опись 1
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пролётов межэтажных перекрытий более 6,1 м, дли-
на здания – менее 60 м, один вестибюль, входы 
в класс – со стороны стола учителя, не более семи 
классов на этаже, две лестницы.

Постановлением СНК СССР и ЦК ВКП(б) от 22.11.1935 
чётко регламентировалась вся структура школьных 
зданий: набор классов, набор вспомогательных по-
мещений, наличие библиотеки и квартиры директо-
ра. Площадь классов составляла 1,25 кв. м на одного 
ученика для школы на 400 учащихся. При этом зача-
стую не предусматривались спортивные залы и боль-
шие рекреации. В первой трети XX века в школах 
сохранялось печное отопление.

В процессе реставрационных работ на объекте 
был найден альбом документации (рис. 9), подтверж-
дающий, что здание было построено по типовому 
проекту № 64 семилетней школы на 400 учащихся, 
разработанному в «Архитектурно‑проектном бюро 
Наркомпроса РСФСР» и утверждённому в 1934 году. 
Архитектор проекта – И.С. Бачурин. Здания по этому 
проекту реализованы в разных городах России. Пла-
нировочное решение было близко к «Ш»-образ-
ному; в центральной части типовым проектом была 
предусмотрена квартира директора как наследие 
традиционных школ XIX века.

Особый интерес представляет колористическое 
решение фасадов в архитектуре сталинского ампира. 
В процессе исследований был установлен первона-
чальный цвет здания: фасады имели более светлую 
тональность, чем контрастно выделенные элементы 
декора. Это решение оказалось менее распространён-
ным, чем более привычная схема с белым декором 
на светлом фоне, и потому приобрело особое значе-
ние для реставрации. В данном случае сохранение 
образовательной среды включает не только восста-
новление планировочной структуры, но и возвраще-
ние исторического визуального образа школы как 
важного символического элемента городской среды.

Статус объекта культурного наследия связан не 
только с типовой школьной архитектурой, но и с во-
енной историей здания, использовавшегося как го-
спиталь. Таким образом, Невьянская школа концен-
трирует сразу несколько пластов культурной памяти: 
историю народного образования, историю советского 
типового проектирования и память о военном вре-
мени. Её реставрация требует учёта всех этих смыс-
ловых слоёв.

Невьянский пример показывает, что к середине 
1930‑х годов школьная среда становится максималь-
но нормативно организованной, однако сохраняет 
ряд традиционных элементов и одновременно при-
обретает выраженный идеологический и художе-
ственный образ. Главный результат исследования 
данного объекта – фиксация этапа окончательного 
становления типовой советской школы. При рестав-
рации таких объектов необходимо сохранять не 
только функциональную схему, но и исторический 
визуальный код, а также многослойную культурную 
память здания.

Заключение

В первой трети XX века в России окончательно 
установлено нормирование при проектирова-
нии школ, однако на протяжении последующих 
90 лет нормы и правила продолжали уточнять-

ся и корректироваться. Чем ценно изучение истории 
проектирования школьных зданий?

Ретроспектива создания специальных школьных 
строений позволяет выявить общие элементы и прин-
ципы создания объемно-планировочной структуры 
школ, дошедшие до наших дней, понять их видоизме-
нения и выявить общность структуры школьных зда-
ний, характерных для прошлого, настоящего и, с боль-
шой степенью вероятности, актуальных и для будущего.

Такими особенностями являются:
• высокие требования к санитарно-гигиениче-

ским характеристикам (большие окна, наличие ин-
фраструктуры типа санузлов и столовых); 

•  школьная квартира учителя/директора при 
школе уже сохранялась до середины XX века, затем 
утратила свою актуальность;

• постепенно увеличивается потребность в до-
полнительных пространствах. Уже в начале XX века 
в земских школах рекреации занимали значительные 
площади. По мере укрупнения школ и появления до-
полнительных функций в воспитательных и образо-
вательных процессах в XX веке становятся необходи-
мыми рекреации, спортивные залы, школьные ма-
стерские, актовые залы. Такие функции требуют зна-
чительных строительных объемов и дополняют ранее 
традиционную симметричную объемно-планировоч-
ную структуру коридорных систем с классами. Часть 
помещений не предусматривалась типовыми проек-
тами и пристраивалась позднее хозяйственным спо-
собом, что нарушало первоначальную целостность 
исторических планировок, имеющих архитектурно-
градостроительную и историко-культурную ценность. 
При работе с объектами культурного наследия важно 
выявлять первоначальные планировочные особен-
ности объекта, зачастую в границах капитальных 

Рис. 8. Главный фасад здания школы № 3. 1940-е гг. Пре-
доставлено при подготовке научно-проектной документа-
ции 261.21-ИАБИ директором школы МБОУ СОШ № 3 Н.В. Ско-
роходовой из архивов музея школы
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стен можно провести изменение планировок клас-
сов и других помещений. При этом размещение но-
вых функций, таких как спортзалы, многофункцио-
нальные залы целесообразно делать в отдельных 
зданиях, так как статус объектов культурного насле-
дия запрещает изменять строительный объем зда-
ния. Но это решение может служить не только новым 
образовательным стандартам, но и работать на поль-
зу городской среде, так как новый объект может 
иметь менее строгий режим доступа в здание и вы-
полнять роль досугового или спортивного центра 
района или малого города. 

Принципы организации школьных зданий XIX–
XX веков (высокие требования к освещению и воз-
духу, включение санитарных блоков в контур здания, 
рекреации, квартира педагога как прототип админи-
стративного блока и т.д.) легли в основу современ-
ных типовых и индивидуальных проектов школ. Ак-
туальные исследования развивают эту линию: пока-
зывают, как историческая жесткая планировочная 
структура эволюционирует в гибкие, многофункци-
ональные образовательные пространства, и какие 
требования необходимо учесть при реставрации 
объектов культурного наследия под современные 
образовательные стандарты.

Рассмотренные примеры школьных зданий, отне-
сенных к объектам культурного наследия, позволяют 
увидеть, что объемно планировочные решения школ 
XIX–XX веков организовывали не только учебный про-
цесс, но и многослойную социальную и культурную 
жизнь. В ялуторовской школе для девочек планировка 
разграничивала виды занятий, жилье надзиратель-
ницы, санитарный блок и пространство общих со-
браний, формируя особую среду, где обучение, вос-
питание, бытовые практики и развитие рукодельных 
навыков были тесно связаны с архитектурой. В ир-
битском церковно-приходском училище более слож-
ная коридорная система, санитарные узлы, столовая 
и квартира учителя создавали структурированный 
ежедневный маршрут учащихся и педагогов, закре-
пляли дисциплину и коллективность. Земская школа 
в Алапаевске демонстрирует переход к нормативно 

организованной школьной среде, где типовые реше-
ния фиксируют определенный набор классов, рек-
реаций и санитарных помещений как обязательный 
минимум для массового образования. Невьянская 
школа № 3, построенная по типовому проекту, пока-
зывает уже полностью государственно регламенти-
рованную модель школы, в которой и планировоч-
ные решения и пластические решения фасадов фор-
мируют не только функциональную, но и идеологи-
чески нагруженную культурную среду.

Во всех случаях видно, что школьная планировка 
задает формы коммуникации, контроля и совмест-
ного пребывания. Коридорные системы, расположе-
ние классов, наличие сборных комнат, рекреаций, 
столовых, квартир педагога или директора и санитар-
ных блоков определяют, где и как дети встречаются, 
общаются, находятся под наблюдением, отдыхают, 
питаются, осваивают как учебные, так и практиче-
ские, в том числе творческие навыки. В этом смысле 
объёмно‑планировочная структура школы выступа-
ет как инструмент систематизации культурной прак-
тики: архитектура не просто размещает функции, 
а формирует определённый образ школьной жизни, 
в котором переплетаются обучение, воспитание, 
дисциплина, коллективность и забота о здоровье.

С позиции управления культурным наследием 
особого внимания заслуживают противоречия меж-
ду жесткой исторической планировочной структурой 
школьных зданий и современными требованиями к 
образовательной среде. Нормативы предполагают 
появление новых функций, увеличение площадей 
рекреаций, устройство спортивных залов, много-
функциональных пространств, специализированных 
мастерских и лабораторий. Однако изменение стро-
ительного объема объекта культурного наследия 
запрещено, вмешательство в историческую плани-
ровку грозит утратой ее архитектурно-градострои-
тельной и историко-культурной ценности. В такой 
ситуации управленческие решения в отношении 
школьных ОКН должны исходить из признания цен-
ности самой исторической среды, как совокупности 
пространственных и социальных характеристик, а не 
сводиться к сохранению фасадов или отдельных 
декоративных элементов. Особо следует отметить, 
во-первых, эффективность работы с архивами, это 
«…возможно при глубоком изучении истории, сохра-
нении аутентичности и сочетании консервации с про-
грессивными решениями» [6, c. 20], и во-вторых, 
наличие особого алгоритма сохранения ценности 
объекта [7, с. 65-73]. 

Рассмотренные примеры позволяют отчетливо 
сформулировать две линии реставрационно-управ-
ленческой практики. Первая линия – внутренняя 
адаптация, когда изменения проводятся в пределах 
капитальных стен. В этом случае возможно перерас-
пределение площадей между классами и вспомога-
тельными помещениями, обновление инженерных 
систем, частичная корректировка внутреннего устрой-
ства, но при обязательном сохранении базовой логи-

Рис. 9. План 1 этажа школы из альбома проектной докумен-
тации, найденный при реставрации здания в 2026 г. Автор 
проекта И.С. Бачурин. Предоставлено директором школы 
МБОУ СОШ № 3 Н.В. Скороходовой
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ки планировки: коридорных систем, положения сани-
тарных блоков, ключевых зон общения и присутствия 
педагога. Такая стратегия поддерживает историче-
скую культурную среду школы, позволяя ей разви-
ваться в рамках новых образовательных требований 
без разрушения ее пространственной идентичности.

Вторая линия – внешнее дополнение. Когда но-
вые функции, требующие существенных строитель-
ных объемов и иных пространственных сценариев, 
невозможно разместить внутри исторического здания 
без нарушения режима охраны, они выносятся в от-
дельные объемы, расположенные в непосредствен-
ной близости к историческому зданию (так, в Невьян-
ске в отдельном строительном объеме существует 
здание мастерских, в Ирбите – здание спортивного 
зала). Возможность многофункционального исполь-
зования зданий при оценке современных архитек-
турно-планировочных решений школ указывается 
в выводах экспертов Р.Р. Пономарева, Н.А. Бузало, 
М.Ю. Клименко [3]. Это могут быть спортивные залы, 
многофункциональные залы, специализированные 
мастерские или досуговые центры, работающие на 
современный образовательный процесс и одновре-
менно расширяющие культурный потенциал школь-
ного комплекса и района в целом. В этом случае ОКН 
сохраняет свою целостность, при этом новая инфра-
структура формирует дополнительные слои городской 
среды, не подчиненные столь жестким ограничени-
ям доступа и перепланировки. Также являясь мало-
этажными, эти объемы помогают сохранить локаль-
ный исторический комплекс [7] и подчиненную объ-
екту культурного наследия градостроительную среду.

Финальный акцент обсуждения связан с более 
широкой рамкой управления культурной инфра-
структурой территорий. Ведь наследие – это, по мет-

кому определению Е. Григорьевой, континуум от «вы-
годного» до «эффективного», от идеологии – до эко-
номики [8, с. 103].

Школьные объекты культурного наследия пред-
ставляют собой не только памятники архитектуры 
(Е. Д. Дмитриева наиболее полно показала историю 
образовательного пространства – от обучения в от-
крытой местности до активного процесса трансфор-
мации школьных помещений в XX веке [9]), но и носи-
тели исторического опыта организации среды, способ-
ствующей образованию, культурности, коллективно-
сти и развитию практических и творческих навыков 
(подробно показано в тексте [10], где А. С. Балацкая 
и Т. Я. Вавилова уточняют особенности школьных 
зданий, характерные для разных социально-экономи-
ческих, градостроительных и историко-культурных 
условий). Они фиксируют в пространстве те модели 
школьной жизни, которые формировались на про-
тяжении полутора столетий и продолжают влиять на 
восприятие школы как культурного института.

В связи с этим управление их реставрацией и при-
способлением следует рассматривать как важную 
часть культурной политики: решения, принимаемые 
в отношении школ – объектов культурного насле-
дия, – определяют, какой образ образовательной 
и культурной среды будет доступен будущим поко-
лениям, как будет сохраняться и обновляться исто-
рическая ткань школьной жизни в малых городах 
и исторических центрах.

Представленный анализ дополняет работы по 
становлению пространства образования в истори-
ческой перспективе, выполненные Е.Д. Дмитриевой 
[9], а также детализирует описание норм проектиро-
вания отечественных школ в историческом контек-
сте, начатое Е.Ю. Стрельниковой [11].
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Актуальность исследования обусловлена нарастающим экологическим давлением производственных от-
раслей и усилением повестки устойчивого развития: книгоиздание, будучи ресурсоёмкой сферой (потребление 
древесного сырья, воды, энергии, потенциально опасных материалов), одновременно обладает мощным про-
светительским потенциалом и способно формировать модели ответственного потребления. Научная проблема 
заключается в недостаточной систематизации принципов «зелёного» предпринимательства применительно 
к издательскому делу, а также в слабой проработке барьеров и инструментов внедрения экопрактик в россий-
ских реалиях – в том числе с учётом рисков гринвошинга и особенностей инфраструктурной и нормативной 
поддержки.

Цель работы – систематизировать принципы экологического предпринимательства в книгоиздании, про-
анализировать опыт их реализации в России и за рубежом, а также предложить практические рекомендации 
для издательств и типографий.

В исследовании использован комплекс методов: классификация практик по этапам издательского цикла 
с опорой на концепцию 3R (reduce, reuse, recycle); синтез отраслевых кейсов (в т. ч. российских «МИФ», «Бом-
бора» и зарубежных Die gras druckerei, Matabooks); сравнительный анализ технологических и управленческих 
решений с учётом наличия сертификации (FSC, «Лесной эталон») и публичной отчётности; статистическая 
оценка данных по отходам и ресурсопотреблению; метод кейс‑стади (проекты BookRound, инициативы Сбер-
банка, «Все свободны»); экспертные интервью для учёта специфики российского рынка.

В ходе обсуждения установлено, что успешная экологизация требует не точечных мер, а системной транс-
формации бизнес‑модели: сочетания технологических изменений (экокраски, альтернативные материалы, 
оптимизация вёрстки), организационных решений (сокращение тиражей, локальная логистика, буккроссинг) 
и коммуникационных стратегий. При этом ключевыми барьерами выступают высокая стоимость экоматериалов, 
ограниченный доступ к сертифицированным ресурсам, слабая инфраструктура переработки и отсутствие 
единых методик оценки «экоследа» производства.

Результаты исследования включают систематизацию принципов «зелёного» книгоиздания, выделение 
типовых решений по этапам производственного цикла, идентификацию основных барьеров и возможностей 
в российском контексте, а также набор практических рекомендаций (поэтапное внедрение экопрактик, пар-
тнёрства с экопроектами, использование краудфандинга для пилотных инициатив). Полученные выводы могут 
быть использованы издательствами, типографиями и отраслевыми регуляторами при формировании стратегий 
устойчивого развития и мер институциональной поддержки.
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The relevance of this study stems from the growing environmental pressures associated with industrial production 
and the increasing prominence of the sustainable development agenda. As a resource-intensive sector that consumes 
wood-based raw materials, water, and energy and uses potentially hazardous materials, book publishing also has 
considerable educational potential and the capacity to shape responsible consumption patterns. The research problem 
lies in the insufficient systematization of the principles of green entrepreneurship as applied to publishing, as well 
as the limited examination of barriers to and instruments for implementing environmental practices in the Russian 
context, including the risks of greenwashing and the specific features of infrastructure and regulatory support.

The aim of this study is to systematize the principles of environmental entrepreneurship in book publishing, 
analyze their implementation in Russia and internationally, and develop practical recommendations for publishing 
houses and printing companies.

The study employs a combination of research methods: classification of environmental practices by stage of the 
publishing cycle based on the 3R concept (reduce, reuse, recycle); synthesis of industry case studies, including those 
of the Russian publishers MIF and Bombora and the international companies Die gras druckerei and Matabooks; 
comparative analysis of technological and managerial solutions, taking into account the availability of certification 
(FSC and Lesnoy Etalon) and public reporting; statistical assessment of waste and resource consumption data; case 
study analysis of the BookRound project and initiatives by Sberbank and Vse Svobodny; and expert interviews 
to account for the specific characteristics of the Russian market.

The analysis indicates that successful environmental transformation requires more than isolated measures; it calls 
for a systemic transformation of the business model combining technological changes (eco-friendly inks, alternative 
materials, and layout optimization), organizational measures (smaller print runs, local logistics, and bookcrossing), 
and communication strategies. The main barriers include the high cost of environmentally friendly materials, limited 
access to certified resources, underdeveloped recycling infrastructure, and the lack of standardized methods for 
assessing the environmental footprint of production.

The study's results include a systematization of the principles of green book publishing; the identification of 
typical solutions at different stages of the production cycle; the identification of key barriers and opportunities in 
the Russian context; and a set of practical recommendations, including the phased implementation of environmental 
practices, partnerships with environmental initiatives, and the use of crowdfunding to support pilot projects. The 
findings may be useful to publishing houses, printing companies, and industry regulators in developing sustainability 
strategies and institutional support measures.

Research Article Rubric: Cultural Studies

Актуальность исследования 
(введение)

Глобальные экологические вызовы и идеи устой-
чивого развития создают предпосылки для транс-
формации бизнес‑моделей в сторону уменьшения 
негативного воздействия на окружающую среду. 

Значимость этих трансформационных процессов под-
тверждается целым рядом инициатив на самом высо-
ком уровне – как международных, так и реализуемых 
в границах отдельных государств. В России в 2026 году 
вступает в силу пакет нормативных актов, меняющих 
порядок работы корпоративных природопользова-
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телей¹; реализуется национальный проект «Экологи-
ческое благополучие»², который в 2025 году пришел 
на смену проекту «Экология»; регулярно проводятся 
дискуссии: так, результаты XI Невского международ-
ного экологического конгресса³, состоявшегося в мае 
2025 года, были направлены в Организацию Объе-
динённых Наций и распространены в качестве офи-
циального документа Генеральной Ассамблеи ООН⁴. 

Книгоиздание как производственная отрасль 
характеризуется интенсивным потреблением дре-
весного сырья, воды и энергии, а также использова-
нием красящих и вспомогательных материалов, яв-
ляющихся потенциально вредными с точки зрения 
последствий их применения. В то же время книжная 
индустрия обладает просветительским потенциалом, 
способным оказать влияние на общественное созна-
ние и практики потребления. 

Цель данного исследования – систематизировать 
принципы экологического предпринимательства при-
менительно к книгоизданию, проанализировать опыт 
их реализации в России и других странах и предло-
жить практические рекомендации для издательств 
и типографий.

Теоретическая и информационная 
база (материалы и методы)

О собенности реализации принципов экологи-
ческого предпринимательства в книгоизда-
тельской деятельности были раскрыты нами 
благодаря комплексу применённых теорети-

ческих и практических методов. Была проанализи-
рована научная и отраслевая литература, отчёты 
и нормативно‑справочные материалы: публикации 
по экологическому менеджменту, концепции устой-
чивого развития и ESG, документы международных 
инициатив (SDG Publishers Compact⁵, «Цели устойчи-
вого развития ООН»⁶), что позволило определить 
базовые принципы «зелёного» предпринимательства 
применительно к издательскому делу.

Так, в работе М.Н. Струковой и Л.В. Струковой 
«Экологический менеджмент и аудит» подчёркива-
ется роль управленческих структур как ключевого 
агента ресурсосбережения: «система экологического 
менеджмента позволит предприятию систематически 
контролировать и минимизировать уровень вредного 

экологического воздействия своей хозяйственной де-
ятельности на окружающую среду»⁷.

 В свою очередь, О.М. Бузская [1] обосновывает 
высокий потенциал экоориентированного бизнеса 
в России как инструмента формирования обществен-
ных ценностей и моделей потребления – этот подход 
был учтён при определении миссии «зелёного» из-
дательства в рамках исследования.

Для систематизации практик экологизации по эта-
пам издательского цикла (предпечатная подготовка, 
печать, постпечатные процессы и дистрибуция), 
а также для группировки инструментов устойчивого 
развития (материалы, технологии, маркетинг, пар-
тнёрства) применялся метод классификации. В каче-
стве теоретической опоры использовались принципы 
концепции 3R (reduce, reuse, recycle), которые в рос-
сийском академическом поле последовательно рас-
крыты, например, в работах по циркулярной эконо-
мике и энергоэкологическим проблемам: С.Ю. Мал-
ков, С.Э. Билюга, А.Ю. Власова показывают, что ресур-
сосбережение эффективно только в связке с инфра-
структурными и институциональными условиями [2]. 

Метод синтеза позволил объединить разрознен-
ные отраслевые кейсы (российских и зарубежных 
издательств, типографий, книжных проектов) в це-
лостную картину существующих подходов и выде-
лить общие тренды и типовые решения. В частности, 
синтез данных по сертификации лесных ресурсов 
опирался на стандарты FSC⁸ (международная систе-
ма сертификации, которая подтверждает, что древе-
сина и продукция из неё получены в результате от-
ветственного и экологически безопасного лесополь-
зования) и формирующуюся в России с 2022 года 
систему «Лесной эталон»⁹ (российская система добро-
вольной лесной сертификации, созданная для под-
тверждения ответственного лесопользования и обе-
спечения прозрачности цепочек поставок древеси-
ны). С помощью сравнительного анализа были сопо-
ставлены практики российских и зарубежных изда-
тельств и полиграфических производств (например, 
подходы немецких организаций Spector Books, Mata-
books, Die gras druckerei и российских издательств 
«МИФ», «Бомбора», «Зелёная книга»), изучены харак-
теристики разных материалов и технологий (бумага 
из целлюлозы, травяная и каменная бумага; тради-
ционные и экочернила). Так, опыт Die gras druckerei, 
основанный на веганских и климатически нейтраль-
ных решениях, сопоставлялся с практикой российских 
типографий (например, Ideaprint и её проект EcoPad).

А.В. Барков и Я.С. Гришина [3] обращают внимание 
на необходимость правового и методологического 
каркаса для верификации «зелёных» практик: без про-

³ https://ecocongress.info/en/congress/
² https://government.ru/rugovclassifier/919/about/

⁵ https://www.un.org/sustainabledevelopment/sdg-
publishers-compact/
⁶ https://www.un.org/sustainabledevelopment/ru/
sustainable-development-goals/ ⁹ https://forest-etalon.org/

⁸ https://by.fsc.org/sites/default/files/2021-09/FSC-STD-40-
004%20V3-1%20RUS_2021.pdf

⁴ https://council.gov.ru/events/news/171441/

¹ Постановление Правительства Российской Федерации 
от 29.05.2026 № 636 «Об утверждении критериев отнесения 
объектов, оказывающих негативное воздействие на окру-
жающую среду, к объектам I, II, III и IV категорий»; Феде-
ральный закон от 20.02.2026 № 31-ФЗ «О внесении измене-
ний в Кодекс Российской Федерации об административ-
ных правонарушениях»; Федеральный закон от 24.06.1998 
№ 89-ФЗ «Об отходах производства и потребления» (в ред. 
от 23.03.2026). ⁷ Струкова, М. Н. Экологический менеджмент и аудит : учеб-

ное пособие / М. Н. Струкова, Л. В. Струкова ; Министерство 
образования и науки Российской Федерации, Уральский фе-
деральный университет. Екатеринбург : Издательство Ураль-
ского университета, 2016. 80 с. С. 10. ISBN 978-5-7996-1749-3.

https://ecocongress.info/en/congress/
https://government.ru/rugovclassifier/919/about/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/sdg-publishers-compact/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/sdg-publishers-compact/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/ru/sustainable-development-goals/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/ru/sustainable-development-goals/
https://forest-etalon.org/
https://by.fsc.org/sites/default/files/2021-09/FSC-STD-40-004%20V3-1%20RUS_2021.pdf
https://by.fsc.org/sites/default/files/2021-09/FSC-STD-40-004%20V3-1%20RUS_2021.pdf
https://council.gov.ru/events/news/171441/
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зрачных критериев и механизмов контроля возрас-
тает риск имитации экологичности («гринвошинга») 
и снижается доверие потребителей. Именно поэтому 
в рамках сравнительного анализа дополнительно 
учитывались не только технологические параметры, 
но и наличие сертификатов, публичной отчётности 
и независимых подтверждений заявленных практик.

Особый интерес представляют запросы молодой 
аудитории: Н.В. Богачева и Е.В. Сивак показывают, 
что для поколения Z ответственное потребление – 
это не просто выбор товара, а часть идентичности 
и ценностной системы¹⁰. Поэтому «зелёные» иници-
ативы издательств и других организаций книжной 
индустрии могут работать как инструмент вовлече-
ния молодой аудитории и повышения лояльности. 

Дополнительно в исследовании применялся ста-
тистический подход: для интерпретации данных 
о доле перерабатываемых отходов, площади свалок, 
потреблении ресурсов в производстве бумаги и т. п. 
Например, данные о том, что свыше 90 % отходов 
в России – промышленные, а перерабатывается лишь 
малая часть отходов (так, в 2020 году не более 7 %¹¹), 
были соотнесены с отраслевыми оценками полигра-
фии как ресурсоёмкой отрасли, что позволило обо-
сновать приоритетность мер по сокращению отходов 
и рециклингу [2].

Метод кейс‑стади применялся для детального 
рассмотрения отдельных практик: это, например, про-
ект BookRound студентов МФТИ¹², создавших бота 
для упрощения обмена книгами, инициатива Сбер-
банка по выпуску экологических сказок, рассказыва-
ющих детям о бережном отношении к природе 
и осознанном потреблении¹³, благотворительные 
проекты книжного магазина «Все свободны» – книж-
ные распродажи прочитанного с отчислением при-
были в пользу НКО. При этом учитывался не только 
технологический, но и социокультурный аспект: как 
отмечает Е.Б. Гуревич, издательство – это деятель-
ность, формирующая культурные установки и модели 
поведения [4]; в этом смысле экологичная издатель-
ская практика становится частью социокультурной 
миссии. Отдельные бизнес‑модели могут стать точ-
ками роста для экопрактик: например, краудфандинг 
позволяет привлекать средства на пилотные проек-
ты, связанные с экологизацией (экспериментальные 
тиражи на альтернативных материалах, экосерии), 
а также вовлекать аудиторию в принятие решений. 
Н.В. Волкова отмечает, что краудфандинговые меха-
низмы в российском книгоиздании уже доказали 
свою эффективность для нишевых и социально зна-
чимых проектов [5].

Наконец, для учёта специфики российского рынка 
и реальных ограничений (доступность материалов, 

стоимость, логистика, инфраструктура переработки) 
А.А. Шлентовой были проведены беседы с отрасле-
выми экспертами¹⁴. Полученные данные дополнили 
официальные отчёты и отраслевые обзоры, что по-
зволило точнее оценить барьеры и возможности вне-
дрения экопрактик в российских издательствах.

Результаты

К основным принципам экологического предпри-
нимательства в книгоиздании относятся сокра-
щение тиражей и отходов, использование пере-
работанной и сертифицированной бумаги, пе-

реход на экологичные краски (соевые, водные), ми-
нимизация упаковки, сокращение логистических 
цепочек, внедрение практик вторичного использо-
вания и циркулярной экономики (3R: reduce, reuse, 
recycle). В рамках издательского цикла принципы 3R 
реализуются через снижение ресурсопотребления, 
повторное использование материалов (что позволя-
ет сохранять как стоимость бумаги, печати, подгото-
вительных работ, так и ценность интеллектуального 
продукта за счёт продления жизненного цикла тира-
жа), переработку отходов, формируя сквозную мо-
дель экологизации от предпечатной подготовки до 
дистрибуции и утилизации.

На этапе предпечатной подготовки ценной с точ-
ки зрения экологии является оптимизация вёрстки: 
экономные шрифты, уменьшение полей, многоко-
лонная вёрстка. Эти приёмы позволяют сократить 
объём бумаги на единицу тиража, что напрямую 
снижает антропогенную нагрузку. Д.Г. Маркова под-
чёркивает, что полиграфические предприятия стара-
ются использовать переработанную или сертифици-
рованную бумагу, переходят на соевые и раститель-
ные чернила, предлагают проекты по устранению 
бумажных отходов и с каждым годом улучшают тех-
нологию производства [6, с. 584]. При этом выбор 
формата и структуры издания – не только техниче-
ский, но и смысловой вопрос: как показывает Л.В. Зи-
мина, издательская стратегия соединяет технологи-
ческие возможности с культурной функцией продукта, 
поэтому «экологизация» должна быть согласована 
с миссией и позиционированием издательства¹⁵. На-
пример, сокращение полей и более плотная вёрстка 
могут восприниматься не как экономия ресурсов, 
а как осознанный формат, транслирующий ценности 
бережного отношения к природе.

На этапе печати принципиальными становятся 
отказ от избыточных тиражей, выбор цифровой пе-
чати для малых тиражей, использование экокрасок 
(соевые/водные), переработанной бумаги и альтер-

¹² https://vk.ru/wall-73965718_11455

¹¹ https://ach.gov.ru/news/v-rossii-pererabatyvetsya-tolko-
7-otkhodov

¹³ https://vk.ru/wall-74757076_75673

¹⁰ Богачёва, Н. В., Сивак, Е. В. Мифы о «поколении Z»; Нац. 
исслед. ун-т «Высшая школа экономики», Ин-т образова-
ния. М. : НИУ ВШЭ, 2019. 64 с.

¹⁴ Шлентова, А. А. Экологический подход в издательском 
деле : магистерская диссертация ; Урал. федер. ун-т им. пер-
вого Президента России Б. Н. Ельцина, Урал. гуманит. ин-т, 
Каф. издательского дела. Екатеринбург, 2024. 74 с.
¹⁵ Зимина Л. В. Современные издательские стратегии: от 
традиционного книгоиздания до сетевых технологий куль-
турной памяти ; Рос. акад. наук, Науч. совет «История миро-
вой культуры», Комис. по истории книж. культуры и ком-
плекс. изучению кн. М. : Наука, 2004. 273 с.

https://vk.ru/wall-73965718_11455
https://ach.gov.ru/news/v-rossii-pererabatyvetsya-tolko-7-otkhodov
https://ach.gov.ru/news/v-rossii-pererabatyvetsya-tolko-7-otkhodov
https://vk.ru/wall-74757076_75673
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натив (конопляная, травяная, каменная бумага). Е.В. Ва-
ренникова отмечает, что экологически ориентиро-
ванное предпринимательство в производственных 
отраслях формируется именно через такие техноло-
гические и организационные изменения, позволяю-
щие совместить экономическую устойчивость с мини-
мизацией негативного воздействия [7]. Зарубежный 
опыт подтверждает эффективность такого подхода: 
К. Метц, М. Сидл показывают, что «зелёное» книго-
издание опирается на сочетание технологических 
инноваций и изменения потребительских практик, 
включая цифровые каналы продвижения и вторич-
ное обращение экземпляров [8].

На этапе постпечати и дистрибуции значимыми 
мерами выступают использование электронных ка-
талогов, переход на многоразовую/перерабатыва-
емую упаковку, развитие локальной логистики и 
сервисов обмена книгами (буккроссинг). Указанные 
практики подтверждаются эмпирическими кейсами: 
Matabooks, Die gras druckerei (травяная бумага, ве-
ганские производственные практики), российские 
примеры – первое эко‑издательство «Зелёная книга» 
(в данный момент не работает), проекты МИФ (про-
думанная упаковка продукции, экологическая тема-
тика изданий), «Бомбора» (экологические просвети-
тельские акции — информация на сайте, мероприя-
тия для детей, экологичное оформление книг серии 
«Жизнь в стиле эко»: печать текста на FSC‑бумаге, 
обложка без лака и плёнки), московское эко‑про-
странство Locus Solus (буккроссинг, экологичная ути-
лизация) и др.

Реализации перечисленных принципов препят-
ствует ряд барьеров. Так, многие экоматериалы имеют 
более высокую стоимость, при этом они имеют огра-
ниченную доступность или требуют перенастройки 
оборудования при использовании нестандартных 
материалов (например, каменной бумаги); некоторые 
экокраски ограничены по цветовому спектру и т. д. 
Отсутствует единый общепринятый стандарт оценки 
«экоследа» книжного производства. Существует риск 
псевдоэкологичности («гринвошинга»), например, 
при некорректной маркировке. Недостаточно разви-
та сеть обращения с отходами и переработки в отдель-
ных регионах – так, в России доля переработки бы-
товых отходов по разным оценкам остаётся низкой.

В то же время наблюдается готовность значитель-
ной части потребителей поддерживать «зелёную» 
повестку и проявлять лояльность к экологически 
ответственным компаниям (например, только в Ека-
теринбурге 46 точек по обмену книгами¹⁶). Кроме 
того, популярный магазин «Подписные издания» 
(Санкт‑Петербург), признанный на всероссийском кон-
курсе профессионального мастерства «Ревизор»¹⁷
«Книжным магазином года», демонстрирует внима-
ние к экологической тематике: раздельный сбор втор-
сырья, упаковка без скотча, отдел букинистики и т. д. 

Экологические практики повышают доверие и откры-
вают, в том числе, новые B2B‑возможности (например, 
для компаний могут быть подготовлены спецтиражи 
книг с экокомпонентом), формирующие имиджевые 
конкурентные преимущества. Некоторые экологиче-
ские практики позволяют компаниям экономить на 
логистике и утилизации, формировать новые биз-
нес‑модели (trade‑in, вторичный рынок). С.И. Климо-
ва, Л.В. Фокина и Л.Ю. Яковлева подчёркивают, что 
экологическое предпринимательство становится 
вектором развития общества и экономики именно 
благодаря сочетанию социальной легитимности, 
потребительского спроса и долгосрочной экономи-
ческой эффективности [9].

Выводы (обсуждение)

И сследование подтверждает, что экологический 
подход в книгоиздании возможен и реализу-
ется разными путями – от технологических из-
менений (экокраски, переработанная бумага) 

до организационных (оптимизация тиражей, цифро-
визация документооборота). Однако успешность вне-
дрения зависит от сочетания внутренней мотивации 
бизнеса, экономических стимулов и инфраструктур-
ной поддержки (субсидии, гранты, доступ к сертифи-
цированным материалам).

Ключевые ограничения в российском контексте – 
ограниченный доступ к сертифицированной бумаге 
и компонентам, высокая стоимость некоторых реше-
ний, недостаточно развитая система переработки на 
местах и отсутствие единых методик измерения воз-
действия на окружающую среду. Т.В. Ершова и соав-
торы указывают, что развитие экологического пред-
принимательства в России подразумевает не только 
предпринимательские инициативы, но и институци-
ональную поддержку, включая формирование стан-
дартов, механизмов сертификации и инструментов 
стимулирования [10]. В то же время примеры рос-
сийских издательств и платформ показывают, что 
возможны локальные и масштабируемые решения 
(локализованные поставки, коллаборации и др.). 
Поддержка со стороны государства и отраслевых 
институтов (включая внедрение нефинансовой от-
чётности и стимулирование «зелёных» финансовых 
инструментов) может ускорить процесс.

С.Н. Новоселов и Т.В. Ершова подчёркивают, что 
экологическое предпринимательство – это систем-
ная трансформация бизнес‑модели, где экономиче-
ская эффективность достигается за счёт снижения 
ресурсоёмкости и формирования новых ценностных 
отношений с потребителем [11; 12].

В этом смысле даже небольшие изменения (на-
пример, оптимизация макета или переход на элек-
тронный каталог) становятся не просто «зелёными» 
мерами, а элементами новой управленческой логики.

Издательства могут начинать реализовывать эко-
логические принципы, внедряя поэтапные меры: 
оптимизировать макеты, организовать учёт ресурсов 
и отходов, включить соответствующие показатели ¹⁷ https://tass.ru/kultura/24938765

¹⁶ https://bookcrossing.ru/shelf/city/18131/Екатеринбург

https://tass.ru/kultura/24938765
https://bookcrossing.ru/shelf/city/18131/%D0%95%D0%BA%D0%B0%D1%82%D0%B5%D1%80%D0%B8%D0%BD%D0%B1%D1%83%D1%80%D0%B3
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в KPI, формировать партнёрство с фондами и орга-
низаторами экопроектов. Инициативы издательств 
могут быть поддержаны государством, например, 
через предоставление грантов и налоговых льгот; 
содействие развитию стандартизации и системы до-
бровольной и обязательной сертификации отече-
ственных аналогов FSC; улучшение инфраструктуры 
переработки в регионах; совершенствование меха-
низмов обращения со вторичными материалами. 
Экологический подход в книгоиздании представляет 

собой комплексную стратегию, сочетающую техно-
логические, организационные и маркетинговые из-
менения. Применение принципов экологического 
предпринимательства возможно на всех этапах из-
дательского процесса и приносит как социальные, 
так и коммерческие дивиденды. Основные барье-
ры –  экономические и инфраструктурные – преодо-
лимы при сочетании инициатив бизнеса, поддержки 
государства и просвещения потребителей. 
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Переход музейных институций в эпоху генеративного искусственного интеллекта характеризуется системной 
трансформацией: от репрезентации оцифрованных коллекций к динамическому взаимодействию в синтети-
ческой цифровой среде. В этих условиях остро актуализируется проблема адаптации традиционных стандартов 
музейной достоверности к стохастической природе больших языковых моделей (LLM). Целью работы является 
концептуальное осмысление трансформации музейной коммуникации, выявление эпистемологических вызо-
вов алгоритмической генерации контекста или смыслов и описание механизмов сохранения институциональной 
авторитетности при интеграции нейросетевых инструментов в публичную сферу.

Исследование опирается на синтез институционального и коммуникационного подходов, позволяющих 
рассматривать музей не только как хранителя материального наследия, но и как активного медиатора в условиях 
нарастающего информационного шума. Эмпирическую базу составил анализ практической и образовательной 
повестки «Эрмитажной школы коммуникации» (г. Петрозаводск, сентябрь 2025 г.). Методология включала 
реконструкцию профессиональных компетенций, необходимых для работы в гибридной медиасреде, и оценку 
прикладных сценариев медиааналитики, реализуемых силами музейных специалистов с использованием 
доступных пользовательских ИИ-инструментов.

Установлено, что внедрение LLM неизбежно смещает фокус музейной работы с рутинного создания контента 
на его критическую верификацию, стратегическое планирование и управление смысловыми нарративами. Вы-
явлено, что стохастическая природа моделей порождает риски смысловой неопределённости: утраты историче-
ского контекста, тиражирования скрытых предубеждений и подмены фактологии вероятностными конструкциями. 
В то же время иллюстрируется высокая эффективность алгоритмов при решении задач медиааналитики, таких 
как кластеризация аудиторных запросов и выявление скрытых паттернов в неструктурированных массивах 
обратной связи. Ключевым фактором успешности становится не только технологическая мощность модели, но 
и качество исследовательского проектирования, закладываемого специалистом на этапе формирования запроса.

Полученные выводы указывают на необходимость пересмотра идеи о степени возможной автоматизации 
интеллектуального труда в сфере культуры. Предлагается подход к алгоритмам, при которой ИИ функционирует 
внутри ограниченных контуров верифицированных музейных данных. Обозначена потребность в инфраструк-
турной адаптации музеев, включающей создание защищенных цифровых корпусов, внедрение прозрачных 
протоколов маркировки синтетического контента и разработку этических принципов. Подчеркивается, что 
особым ресурсом в эпоху синтетической коммуникации остается критическое мышление и фундаментальная 
экспертиза музейного специалиста.
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The transition of museum institutions into the era of generative artificial intelligence is characterized by systemic 
transformation, from the representation of digitized collections to dynamic interaction within a synthetic digital 
environment. Under these conditions, the challenge of adapting traditional standards of museum authenticity to the 
stochastic nature of large language models (LLMs) becomes particularly pressing. This study aims to develop a con-
ceptual understanding of the transformation of museum communication, identify the epistemological challenges 
posed by the algorithmic generation of context and meaning, and describe mechanisms for preserving institutional 
authority as neural network–based tools are integrated into the public sphere.

The study draws on a synthesis of institutional and communication approaches, which makes it possible to consider 
the museum not only as a custodian of material heritage but also as an active mediator amid increasing information 
noise. The empirical basis of the study consists of an analysis of the practical and educational agenda of the Hermitage 
School of Communication, held in Petrozavodsk in September 2025. The methodology involved identifying the 
professional competencies required to work in a hybrid media environment and evaluating practical applications 
of media analytics carried out by museum professionals using readily available AI tools designed for end users.

The findings indicate that the adoption of LLMs inevitably shifts the focus of museum work away from routine 
content creation toward critical verification, strategic planning, and the management of meaning-making narratives. 
The stochastic nature of these models was found to give rise to risks of semantic uncertainty, including the loss 
of historical context, the reproduction of latent biases, and the substitution of factual information with probabilistic 
constructs. At the same time, the study illustrates the high effectiveness of algorithms in media analytics tasks, such 
as clustering audience inquiries and identifying latent patterns in unstructured feedback data. A key determinant 
of success is not only the model's technological capabilities but also the quality of research design established by the 
specialist when formulating the prompt.

The findings point to the need to reconsider assumptions about the extent to which intellectual work in the cultural 
sector can be automated. An approach is proposed in which AI operates within bounded environments of verified 
museum data. The need for museums to adapt their infrastructure is also highlighted, including the creation of secure 
digital corpora, the implementation of transparent protocols for labeling synthetic content, and the development of eth-
ical principles. The study emphasizes that, in the era of synthetic communication, the critical thinking and in-depth 
expertise of museum professionals remain particularly valuable resources.

Research Article Rubric: Cultural Studies

Введение

Цифровая трансформация музеев первоначаль-
но развивалась преимущественно через оциф-
ровку фондов, создание электронных катало-
гов, виртуальных выставок и онлайн-ресурсов 

для посетителей [1]. Распространение генеративного 
искусственного интеллекта, в том числе больших язы-
ковых моделей (LLM), обозначило наступление каче-
ственно нового этапа. Цифровая среда трансформи-

ровалась из пользовательской инфраструктуры в «син-
тетическую» [2]. Подобная инфраструктура форми-
рует запрос на гибридную коммуникацию между му-
зеем и аудиторией, в рамках которой накопленные 
музеем данные становятся источником для комплекс-
ного и зачастую «нечеловеческого» (а точнее – агент-
ного) взаимодействия. Подобные перемены, с одной 
стороны, заставляют внимательнее оценивать соб-
ственное цифровое присутствие, с другой, – ставят 
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вопрос о корректности интерпретации в рамках LLM 
открытых данных.

В наиболее общем виде LLM (такие как ChatGPT, 
DeepSeek, Yandex GPT и др.) способны поддерживать 
диалог на естественном языке и обрабатывать колос-
сальные объёмы текстовых массивов. Для музеев это 
открывает возможности интеллектуального поиска, 
адаптации описаний коллекций для разных групп по-
сетителей, многоязычного сопровождения и разра-
ботки персонализированного контента. Однако подоб-
ное применение нуждается в осмысленном и квали-
фицированном подходе, позволяющем получать не 
просто «правдоподобный», а верифицированный 
результат.

Использование LLM в культурной сфере не явля-
ется сугубо техническим вопросом. Алгоритмически 
сгенерированный текст может быть формально убе-
дительным, но содержательно недостоверным, вос-
производить стереотипы, упрощать историко-культур-
ный контекст и создавать ложное впечатление об ин-
ституционально подтверждённом характере инфор-
мации. Поэтому фундаментальной проблемой для про-
фессионального сообщества становится определение 
границ и условий, при которых генеративный ИИ мо-
жет усиливать, а не ослаблять музейную миссию по 
сохранению и исследованию культурного наследия.

Цель статьи — оценить возможности и риски ис-
пользования LLM в музейной коммуникации и пред-
ложить принципы ответственного внедрения ИИ в ин-
ституциональную практику. Успешность подобной де-
ятельности во многом зависит от таких параметров, 
как согласованность музейной коммуникации в циф-
ровой среде с учётом этических, правовых и эпистемо-
логических рисков [3, 4]. В рамках работы проанали-
зирован кейс «Эрмитажной школы коммуникации» 
как пример профессионального освоения новых ме-
диа и генеративного ИИ. Исходя из этого опыта, в ста-
тье сформулированы практические рекомендации.

Материалы и методы

Коммуникационные функции музеев. Музей 
в XXI веке является одним из ключевых инсти-
тутов формирования культурного знания. На-
равне с хранением и экспонированием, музей-

ные предметы получают публичное значение через 
медийный след [5]. Он формируется благодаря суще-
ствованию предметов в информационном простран-
стве через процессы атрибуции, научного описания, 
включения в исторический и художественный кон-
текст, кураторские интерпретации и разнообразные 
форматы представления аудитории.

В цифровой среде посредническая функция му-
зея усложняется. Потенциальный посетитель взаимо-
действует не столько с экспонатом или экспозицией, 
сколько с цифровым посредником (мобильным при-
ложением, поисковой системой, социальной сетью, 
мультимедийным проектом). Соответственно, техно-
логическая инфраструктура становится частью ме-
ханизма репрезентации культурного наследия [6].

LLM способны включаться в эту инфраструктуру 
в качестве диалогового интерфейса. В такой роли 
языковые модели могут работать как со стороны 
потенциального посетителя (поиск информации 
о музее, выставках, билетах), так и со стороны сотруд-
ника (написание информационных материалов, об-
работка реакции посетителей). Вместе с тем LLM не 
являются нейтральным каналом передачи существу-
ющего знания. Качество ответа зависит от корпуса 
данных, системы внутренних «весов», логики поис-
кового механизма (генерации с дополненной выбор-
кой, также RAG), модераторских ограничений и экс-
пертизы пользователя LLM [7]. Следовательно, вопрос 
об использовании LLM неизбежно связан с сохране-
нием достоверности, контекстуальности и авторитет-
ности, в том числе и через призму музейной комму-
никации.

Направления применения LLM. Пользовательский 
опыт посетителей при взаимодействии с языковыми 
моделями с музейной точки зрения зависит от трёх 
переменных: качества запроса пользователя, дизай-
на модели и её интерфейса, а также представленно-
сти релевантных музейных данных в сети или обуча-
ющей выборке. Помимо последнего компонента, этот 
сегмент взаимодействия LLM и музеев во многом яв-
ляется опосредованным, а значит трудноконтроли-
руемым для культурной институции.

Однако важной частью музейного взаимодействия 
с ИИ является повседневный опыт его сотрудников. 
Именно эта часть, при условии роста экспертизы со-
трудников, является наиболее контролируемой и по-
лезной с точки зрения адаптации к новым цифровым 
реалиям. Использование LLM в музее может быть ори-
ентировано на несколько функциональных задач.

Во-первых, языковые модели могут обеспечивать 
интеллектуальный поиск по цифровым коллекциям, 
перемещая этот процесс из области частной экспер-
тизы в поле статистически значимых результатов 
[8, c. 1518]. В отличие от традиционного поиска по 
заранее заданным полям, пользователь получает воз-
можность формулировать запросы на естественном 
языке, что позволяет получать усреднённое пред-
ставление данных. Такая модель особенно полезна 
для пользователей из коммуникационных подразде-
лений, не знакомых со всей структурой музейного 
каталога, конкретных коллекций или их спецификой.

В таких сценариях требуется процесс «дообуче-
ния» модели на музейных данных. Основная слож-
ность возникает в связи с правом и желанием приме-
нять внутреннюю информацию о предметах для об-
работки сторонними проприетарными решениями [9]. 
В таком случае ответственным является либо исполь-
зование защищённого цифрового контура музея 
(запуск локальных версий языковых моделей), либо 
применение открытых, нечувствительных для обра-
ботки данных [10].

Во-вторых, LLM способны поддерживать многоя-
зычную коммуникацию. Речь идёт не только о машин-
ном переводе описаний, но и об адаптации текста 
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с учётом уровня подготовки и культурного контекста 
аудитории. Например, единый научный текст о пред-
мете может быть преобразован в краткое пояснение 
для школьника, справку для иностранного посетите-
ля или более развёрнутый аналитический материал 
для исследователя [11]. При этом любой автоматиче-
ски сформированный текст должен проходить экс-
пертную проверку, особенно в вопросах атрибуции, 
датировки, авторства и исторической интерпретации.

В этом контексте активно обсуждаемой областью 
применения языковых моделей является создание 
музейных цифровых ассистентов [12]. Они могут 
агрегировать информацию о расположении экспо-
натов, тематике выставок, доступных программах 
и базовых сведениях о предметах. Эффективность 
такого ассистента возрастает, если его ответы осно-
ваны на закрытом корпусе верифицированных му-
зейных данных, а не на общих знаниях открытой 
языковой модели.

В-третьих, генеративные инструменты могут ис-
пользоваться во внутренней работе музея, в задачах, 
не связанных с фондовой, атрибуционной и научно-
исследовательской деятельностью: для предвари-
тельной классификации документов, подготовки чер-
новиков служебных текстов, проектирования обра-
зовательных и экскурсионных маршрутов и обработ-
ки любых иных больших текстовых массивов. В таком 
сценарии ИИ не заменяет экспертизу сотрудника, 
а создаёт дополнительный уровень информационной 
доступности и персонализации рабочих процессов.

Отдельно в этом контексте выделяется работа по 
анализу медиа, в том числе по выстраиванию целост-
ного цифрового присутствия, опирающегося на данные 
о реальной аудитории [13]. Использование языковых 
моделей в целях сегментации аудитории, выработки 
контекстуальной контент-стратегии, прогнозирова-
ния и адаптивного позиционирования позволяет 
принимать решения, основанные на статистических 
закономерностях, а не на частных предположениях. 
В такой рабочей среде играют решающую роль ра-
бочие данные, которые включают, в том числе, внеш-
ние цифровые данные:

• активность в соцсетях (лайки, репосты, коммен-
тарии, хэштеги);

• посещаемость сайта (Google Analytics, Яндекс.
Метрика);

• отзывы в агрегаторах (TripAdvisor, Google Maps, 
«Яндекс.Карты»);

• упоминания в СМИ и блогах.
Сочетание грамотно подобранных данных с умест-

ными аналитическими сценариями позволяет нахо-
дить нетривиальные объяснения социальной реакции 
на музейную деятельность. В число уместных анали-
тических сценариев входит анализ тональности, 
упрощённое тематическое моделирование и нарра-
тивный анализ. При достаточном уровне описания 
метода эти сценарии позволяют получать, хотя 
и с опутствующей погрешностью, системный взгляд 
на цифровой след музея и его посетителей.

Риски и ограничения. Многообещающий потен-
циал LLM остаётся во многом ограниченным рисками, 
сосредоточенными как в несовершенстве дизайна мо-
делей или исходных данных, так и в неграмотном ис-
пользовании или понимании работы моделей. Частым 
сценарием является принцип, при котором для реше-
ния нецелевых задач пользователь обращается к LLM 
без учёта ключевых рисков и принципов работы.

Основным эпистемологическим риском остаётся 
возможность генерации недостоверных сведений. 
Большая языковая модель создаёт ответ на основе 
статистических закономерностей языкового матери-
ала (текст для модели представлен как математиче-
ский вектор), а не в результате самостоятельной про-
верки фактов. Поэтому LLM может приписать предмету 
неверное происхождение, неправильного автора либо 
выдать несуществующую публикацию за источник.

Этот феномен не является в буквальном смысле 
«ложью», часто вызывающей пользовательскую фру-
страцию. Суть ошибок или галлюцинаций заключа-
ется в стохастическом (вероятностном) подборе наи-
более уместных языковых сочетаний, определяемых 
на основе обучающих данных. В музейном контексте 
подобные проблемы могут возникать из-за отсут-
ствия релевантных сведений в сети, которые LLM мо-
жет собрать.

Другим важным риском является деконтекстуали-
зация информации, в том числе культурного насле-
дия [4]. Значение музейного предмета не исчерпы-
вается его внешним описанием или короткой исто-
рической справкой. Оно связано с происхождением 
вещи, историей её бытования, местом в коллекции, 
практиками реставрации, исследованиями, дискусси-
ями об атрибуции и культурной памятью. Автомати-
чески созданный текст может сгладить неопределён-
ность, исключить научную дискуссию и представить 
сложный предмет как набор однозначных фактов.

Большим вызовом LLM выступает и так называе-
мая «алгоритмическая предвзятость» [14]. Модели 
могут воспроизводить дисбалансы, присутствующие 
в обучающих данных: доминирование отдельных 
языков, национальных традиций, исторических ка-
нонов и интерпретационных перспектив. Этот про-
цесс связан с наличием «точек отсечения» знания и 
контекста, возникающих в связи с характером запро-
са и обрабатываемого массива информации. Кроме 
того, любая модель ограничивает длину контекста, 
выражаемого в «токенах», которая зависит, в част-
ности, от тарифа доступа к LLM. Поэтому важно учи-
тывать при подготовке запросов к языковой модели, 
что алгоритмическая предвзятость формируется из 
изначального несовпадения объема данных с запра-
шиваемым результатом.

Отдельным блоком, пронизывающим всю отрасль 
ИИ, выступают проблемы с авторским правом, пра-
вами на изображения и защитой персональных дан-
ных. Использование текстов, фотографий, цифровых 
копий предметов и пользовательских данных должно 
иметь понятное правовое основание. При создании 



Управление культурой. 2026. Т. 5. № 3 Колотаев Ю. Ю.

91

персонализированных рекомендаций требуется так-
же определить, какие сведения собираются, как дол-
го хранятся и могут ли передаваться внешним техно-
логическим поставщикам.

Результаты

Обширность обозначенных проблем, а также 
необходимость интегрировать работу с LLM 
в музейную рутину создаёт важные предпосыл-
ки для обмена опытом. Накопленные в ходе 

аналитической работы знания каждого из музеев 
нуждаются в осмыслении и обсуждении. Именно в этом 
русле развиваются коммуникационные проекты Го-
сударственного Эрмитажа.

В 2025 году Эрмитаж при участии Союза музеев 
России запустил проект «Эрмитажная школа комму-
никации»¹. Ключевой миссией проекта стала дискус-
сия об изменении медиасреды культурных учрежде-
ний, обмен опытом между музеями разных регионов 
страны, создание и освоение эффективных инстру-
ментов коммуникации во всех областях музейной 
работы. Первые занятия школы прошли в Петрозавод-
ске 16–17 сентября 2025 года в рамках Дней Эрмита-
жа (рис. 1).

Программа школы была ориентирована на обсуж-
дение взаимодействия музеев со средствами массо-
вой информации, новыми медиа и синтетическими 
системами. Важной особенностью стало включение 
в повестку генеративного искусственного интеллек-
та как инструмента аналитической работы. Програм-
ма включала лекции и семинары для сотрудников 
учреждений культуры, отвечающих за связи с обще-
ственностью, работу со СМИ и социальными сетями, 
а также представителей образовательной среды и бу-
дущих журналистов.

Эрмитажная школа коммуникации может быть рас-
смотрена как образовательный и методический кейс 

подготовки музейных специалистов к работе в гибрид-
ной медиасреде (табл. 1). Её содержание строилось 
на выработке принципов принятия обоснованных 
коммуникационных решений, поддерживаемых навы-
ком использования LLM.

Исходной точкой обучения был образ музея в ус-
ловиях «цифрового шума», где культурные институ-
ции активно конкурируют за внимание и смыслы 
аудитории. Школа сфокусировалась на связанном 
наборе компетенций: понимании цифровой среды, 
работе с данными, использовании генеративного ИИ 
для медиааналитики, критической проверке алго-
ритмических выводов и выстраивании стратегиче-
ского нарратива музея.

Важная часть программы была посвящена гене-
ративному ИИ как инструменту медиааналитики. 
Ключевой тезис состоял в том, что модель является 
«знающим, но ограниченным помощником». Участ-
никам предлагалось рассматривать промпт (то есть 
запрос к модели) как форму исследовательского 
проектирования. При таком подходе качество ре-
зультата зависит от того, насколько точно заданы 
роль модели, контекст работы, корпус данных, иссле-
довательская задача, параметры классификации, 
формат результата и ограничения на интерпретацию.

Практическая формула работы с LLM строилась 
по модели: роль – контекст – задача – формат выда-
чи – ограничения – проверка. Например, модель мог-
ла получать роль медианалитика или PR-специалис-
та, работать только с переданным корпусом коммен-
тариев и выдавать таблицу с указанием тематиче-
ской категории, подтверждающим фрагментом тек-
ста и оценкой уверенности классификации.

В рамках школы были сформулированы пять при-
кладных сценариев использования генеративного 
ИИ в музейной медиааналитике:

• Автоматическое резюмирование отзывов по-
сетителей. LLM может агрегировать большие мас-
сивы комментариев с картографических сервисов 
и агрегаторов, выделяя повторяющиеся положитель-
ные и отрицательные оценки.

• Анализ медиапокрытия. Модель может обраба-
тывать публикации СМИ и блогов, выявляя контексты 
упоминания музея, доминирующие нарративы и по-
тенциальные репутационные риски.

• Выявление скрытых аудиторных трендов. На 
основе разрозненных отзывов и комментариев мож-
но обнаруживать устойчивые или растущие запросы.

• Формирование кластеров типичных посети-
телей. Генеративная модель может выделять услов-
ные сегменты аудитории.

• Предварительное моделирование фокус-групп.
На основе реальных данных модель способна имити-
ровать возможные реакции разных аудиторных сег-
ментов на проект выставки или коммуникационную 
кампанию. Однако этот инструмент должен приме-
няться только для предварительной проверки гипо-
тез, а не в качестве замены реальных фокус-групп 
и полевых исследований.

¹ Дни Эрмитажа в Петрозаводске. Эрмитажная школа комму-
никации // Новости Эрмитажа. 18 сентября 2026 г. URL: https://
www.hermitagemuseum.org/news/news_289_25.

Рис. 1. Лекция ведущего специалиста по связям с обще-
ственностью Е. Гиндиной

Источник: Государственный Эрмитаж
© Фото: Ю.Ю. Колотаев, 2026

https://www.hermitagemuseum.org/news/news_289_25
https://www.hermitagemuseum.org/news/news_289_25
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Существенным результатом школы было форми-
рование критической методической культуры рабо-
ты с ИИ. Участникам объяснялось, что нейросеть не 
«делает работу за человека»: она может ускорять 
предобработку, разметку и поиск паттернов, но ана-
литик сохраняет ответственность за постановку во-
проса, выбор категорий, интерпретацию результатов 
и формулировку итоговых выводов.

В качестве правил безопасного составления 
промптов были предложены ясность задачи, описа-
ние источника и периода данных, нейтральность 
формулировок, последовательное уточнение запроса, 
строго заданная структура результата, требование 
обоснований и явное ограничение корпуса. В част-
ности, модели следует предписывать опираться толь-
ко на предоставленные тексты и избегать спекулятив-
ных выводов, что, однако, требует в каждом случае 
перепроверки на ручной выборке.

Отдельно разбиралась обработка неструктуриро-
ванных цифровых данных. Например, отзывы или но-
востные сообщения должны быть очищены от ре-
кламного шума, нормализованы, сгруппированы по 
темам и переведены в структурированные форматы 
(к примеру, CSV или JSON). При этом подчёркивалось, 
что структурирование также является фильтрацией. 
Часть информации неизбежно оказывается за пре-
делами выбранных категорий.

Таким образом, школа переводила разговор об ИИ 
из плоскости технологического оптимизма в пло-
скость профессиональной ответственности. Генера-
тивная модель рассматривалась как средство под-
держки аналитика. При этом акцент делался на до-
ступных языковых моделях, открытых для использо-
вания, в том числе с учётом отсутствия финансовых 
затрат. Такая постановка задачи была выбрана для 
демонстрации доступности технологии для приме-
нения в рамках любого учреждения вне зависимости 
от его кадровых и организационных возможностей.

Эрмитажная школа коммуникации может быть 
интерпретирована как пример институционального 
ответа музея на усложнение цифровой медиасреды. 

Её программа соединяет медиаграмотность, анали-
тику данных, практики использования генеративно-
го ИИ и стратегическое коммуникационное планиро-
вание.

Принципиальное значение кейса состоит в том, 
что LLM предлагается использовать для первичной 
обработки больших массивов обратной связи, выяв-
ления тем и паттернов, сегментации аудитории и про-
верки коммуникационных гипотез. Окончательная 
интерпретация данных, оценка рисков и выработка 
стратегических решений остаются за музейным спе-
циалистом. Медиааналитика и генеративный ИИ цен-
ны постольку, поскольку они помогают формировать 
сообщения, релевантные для аудитории, верифици-
руемые данными и согласованные с культурной от-
ветственностью институции.

обсуждение

Полученные результаты показывают, что потен-
циал LLM в музейной коммуникации состоит 
прежде всего в расширении доступа к культур-
ному знанию. Языковые модели могут снизить 

барьеры, возникающие из-за сложности професси-
онального языка, недостаточного знания иностран-
ного языка, ограниченного времени или отсутствия 
предварительной подготовки. Но доступность не 
должна достигаться за счёт упрощения, искажения 
либо утраты научного и аналитического контекста.

Наиболее продуктивной представляется гибрид-
ная модель внедрения. В её рамках языковая модель 
не получает неограниченного права на интерпрета-
цию музейного наследия, а действует внутри специ-
ально подготовленной базы знаний. Такая система 
может использовать механизм поиска по верифици-
рованным источникам, сопровождать ответы ссыл-
ками на данные, научные описания или выставочные 
материалы, а в случае недостатка данных – прямо 
сообщать пользователю об отсутствии подтверждён-
ной информации.

Для музеев и других организаций культуры можно 
сформулировать следующие рекомендации:

Направление Содержание обучения Практическое значение
Цифровая медиа-
среда

Анализ специфики новых, старых и синтетических медиа; риски 
эхо-камер, перформативного участия, фейков и эмоциональ-
ного фрейминга

Помогает музею выстраивать коммуни-
кацию с учётом платформенной логи-
ки и репутационных угроз 

Музейная медиа-
аналитика

Использование статистики посещаемости, сайта, социальных 
сетей, отзывов, СМИ, блогов, опросов и интервью

Позволяет принимать решения на ос-
нове данных, а не предположений 

Анализ аудитории Измерение вовлечённости, конверсии, посещаемости, медиа-
повестки, тематических интересов и ассоциативного образа музея

Создаёт основу для сегментации ауди-
тории и адаптации контента 

Генеративный ИИ Работа с LLM как с «помощником»: структурирование, первич-
ная обработка и интерпретация текстовых данных

Ускоряет аналитическую работу, но не 
заменяет специалиста 

Формирование 
промптов

Формулировка роли модели, контекста, задачи, ограничений, 
формата вывода и критериев обоснования

Превращает запрос к модели в воспро-
изводимое техническое задание анализа 

Валидация Ручная разметка, проверка контрпримеров, тестирование раз-
ных формулировок, документация промптов и версий моделей

Снижает риск галлюцинаций, предвзя-
тости и методологических ошибок 

Стратегическая 
коммуникация

Связь аналитики с миссией, ценностями и позиционировани-
ем музея

Помогает выстраивать долгосрочный 
нарратив, а не только план публикаций

Таблица 1 — Структура и содержание обучения в рамках «Эрмитажной школы коммуникации»
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1. Создавать и поддерживать верифицированные 
цифровые корпуса музейных данных, на которые 
будут опираться ИИ-сервисы; 

2. Разграничивать автоматизированные справоч-
ные функции и экспертную интерпретацию, не деле-
гируя модели окончательные решения; 

3. Маркировать ответы, тексты и изображения, 
созданные с применением генеративного ИИ;

4. Вводить многоуровневую редакторскую про-
верку для публично доступных материалов; 

5. Разрабатывать внутренние регламенты по ис-
пользованию ИИ, включающие требования к досто-
верности, авторскому праву, защите персональных 
данных и этическим ограничениям; 

6. Развивать программы повышения квалифика-
ции для сотрудников, в которых технологические 
навыки сочетаются с медиаграмотностью, понима-
нием музейной миссии и принципов научной комму-
никации; 

7. Проводить оценку эффективности цифровых 
сервисов не только по количеству обращений, но 
и по показателям достоверности, удовлетворённо-
сти, доступности и качества результата.

Кейс Эрмитажной школы коммуникации показы-
вает, что образовательные инициативы способны стать 
важной организационной формой адаптации музеев 
к генеративному ИИ. Их задача состоит не в популя-

ризации технологии как самоцели, а в выработке про-
фессионального языка, критериев качества и моде-
лей ответственного использования цифровых систем 
в публичной сфере культуры.

Заключение

Большие языковые модели открывают для музе-
ев новые возможности в коммуникационной 
сфере. Их использование способно сделать му-
зейное знание более доступным и повысить 

качество цифрового образа музея.
Одновременно генеративный ИИ создаёт риски, 

связанные с недостоверностью содержания, потерей 
исторического и культурного контекста, алгоритми-
ческой предвзятостью, правовыми ограничениями 
и размыванием экспертной ответственности. Поэто-
му внедрение LLM должно опираться на проверен-
ные музейные данные, прозрачные правила исполь-
зования, обязательный контроль специалистов и по-
стоянную оценку качества генерируемых ответов.

Опыт Эрмитажной школы коммуникации подтверж-
дает, что вопросы использования генеративного ИИ 
уже становятся частью профессиональной повестки 
культурных институций. Музей будущего нуждается 
не столько в самих новых технологиях, сколько в со-
трудниках, способных критически, этично и содержа-
тельно управлять их применением.
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Актуальность изучения культурных стратегий определяется трансформацией отношений государства и куль-
туры, развитием креативных индустрий и необходимостью подготовки специалистов, способных анализировать 
культурную политику на разных уровнях управления. Курс лекций М. Б. Гнедовского – вклад в осмысление этих 
процессов и их практическое освоение.

Выделены 3 управленческих принципа в области культуры и искусства: понимание политической конъюн-
ктуры и использование ее возможностей для достижения целей; формирование представления о культурной 
политике, ее направлениях и задачах; проведение исследовательской и экспертной работы, результаты которой 
становятся основанием управленческих решений. В пособии представлены вопросы, позволяющие характери-
зовать субъект, масштаб, отраслевую принадлежность, цели, инструменты, временные рамки и результаты куль-
турной политики.

Гнедовский М.Б. описывает 4 исторические модели государственной культурной политики. Унитарная модель 
предполагает формирование единой культурной нормы и государственное регулирование; плюралистическая 
признает многообразие культурных групп, их автономию и участие публики; инструментальная использует куль-
туру для достижения социальных и экономических целей; инновационная, или креативная, связывает культур-
ный потенциал с развитием территорий, творческими индустриями и междисциплинарной кооперацией. Автор 
рассматривает позиции государства по отношению к культуре (посредник, покровитель, архитектор и инженер).

Термин «культурная политика» раскрывается в трех значениях – как решение внутренних проблем культур-
ной деятельности; как использование культуры для достижения целей за пределами культурной сферы; как 
воздействие политики иных сфер на культуру и ее ответная реакция. Практическую значимость пособия уси-
ливают разграничение культурной политики и культурного менеджмента, анализ городских стратегий и куль-
турных кластеров.

Вместе с тем следует отметить европоцентричность изложения и устаревшие данные о российских практиках 
культуры, ограничивающие применение подходов без учета изменений последних лет. Курс лекций пригодится 
преподавателям, студентам, исследователям культурной политики, руководителям органов управления куль-
турой и учреждений культуры и искусства независимо от формы собственности.
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The relevance of studying cultural strategies stems from the transformation of relations between the state and 
culture, the development of the creative industries, and the need to train professionals capable of analyzing cultural 
policy at different levels of governance. M. B. Gnedovsky’s lecture series contributes to understanding these processes 
and exploring their practical applications.

Three management principles in the field of culture and the arts are identified: understanding the political climate 
and leveraging the opportunities it presents to achieve specific goals; developing an understanding of cultural policy, 
including its areas of focus and objectives; and conducting research and expert analysis to inform management de-
cisions. The course materials present a set of questions for characterizing cultural policy in terms of its actors, scale, 
sectoral scope, objectives, instruments, time frame, and outcomes.

Gnedovsky outlines four historical models of state cultural policy. The unitary model involves establishing a unified 
cultural norm and state regulation; the pluralistic model recognizes the diversity of cultural groups, their autonomy, and 
public participation; the instrumental model uses culture to achieve social and economic objectives; and the innovative, 
or creative, model links cultural potential to regional development, the creative industries, and interdisciplinary col-
laboration. The author also examines the state’s roles in relation to culture: mediator, patron, architect, and engineer.

The term cultural policy is discussed in three senses: as addressing internal challenges within cultural activities; 
as using culture to achieve objectives beyond the cultural sphere; and as the impact of policies in other fields on culture 
and culture’s response to that impact. The practical value of the course materials is further enhanced by their dis-
tinction between cultural policy and cultural management and their analysis of urban strategies and cultural clusters.

At the same time, the review notes the Eurocentric perspective of the presentation and the outdated information 
on cultural practices in Russia, which limits the applicability of the approaches discussed unless recent developments 
are taken into account. The lecture series will be useful to faculty members, students, researchers in cultural policy, 
administrators responsible for cultural affairs, and managers of cultural and arts institutions, regardless of ownership.

Critic Notice Rubric: Book Reviews

Изучение культурных стратегий на современном 
этапе развития цивилизации в целом, а также рос-
сийского общества, в частности, остаётся крайне ак-
туальным по ряду причин, связанных с глобальными 
вызовами, трансформацией общества и государствен-
ной политикой в сфере культуры. К современным 
тенденциям в формировании и развитии культурных 
стратегий можно отнести геополитические транс-
формации и социокультурные угрозы, глобализацию 
и диверсификацию культуры, цифровизацию и модер-

низацию культуры, сохранение этнокультурного мно-
гообразия, укрепление государственного суверени-
тета и цивилизационной самобытности, интеграцию 
новых регионов в российское культурно-гуманитар-
ное пространство, развитие креативных индустрий 
и поддержку творческой самореализации, противо-
действие экстремизму и формирование гражданско-
го самосознания. Все эти процессы в той или иной 
степени отражаются в учебных и монографических 
текстах, предназначенных для профессионального 
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образования в области культуры и искусства. Пред-
ставляем обзор курса лекций «Культурные страте-
гии» Михаила Борисовича Гнедовского, международ-
ного эксперта по вопросам культуры и культурного 
наследия, бывшего руководителя Фонда «Институт 
культурной политики», преподавателя «Шанинки», 
специалиста в области креативных индустрий.

Сегодня подготовка специалистов в области 
управления сферой культуры, учреждений культуры 
и искусства, развития креативных индустрий, иных 
творческих направлений невозможна без знания 
и понимания глубинных процессов формирования 
культурной политики различных субъектов управле-
ния на всех уровнях организации культурной дея-
тельности: от международного (мирового) до уровня 
частной некоммерческой структуры в малом городе 
России. Важно понимание самих управленческих 
принципов в области культуры и искусства, которые 
достаточно подробно сформулированы в пособии 
М. Б. Гнедовского¹. К ним автор относит: 

• различение влияния политических взглядов 
и трендов, умение ориентироваться в «розе ветров» 
политических направлений, умение встраиваться в ту 
или иную текущую конъюнктуру для решения профес-
сиональных задач и достижения целей культуры;

• формирование собственного представления 
о культурной политике, формулирование трендов и 
задач как профессиональной функции руководителя 
культуры разного уровня (от министра до директора 
учреждения);

• способность осуществлять экспертную оценку 
ситуации, аналитическую и исследовательскую ра-
боту, результатом которой будут выводы и предложе-
ния — на их базе затем и принимаются политические 
решения.

Вызывает интерес и подчеркивает практическую 
значимость текста проработанная рубрикация, кото-
рую с удобством и полнотой можно использовать для 
учебной деятельности и всестороннего анализа 
культурных стратегий любой страны или иного субъ-
екта исследования. При анализе деятельности каж-
дого субъекта в культурном поле исследователю 
необходимо ответить на следующие вопросы («чек-
лист»)², формирующие представления об управлен-
ческой стратегии, которая определяет качества ана-
лизируемого субъекта:

«Чья это политика? Кто является ее субъектом? 
Кто ставит цели и намечает траекторию движения к 
этим целям?

— Где проводится данная политика? Каков ее мас-
штаб? Проводится ли она в рамках страны, региона, 
города или в нескольких странах? Имеет ли она тер-
риториальные границы или направлена на деятель-
ность сообщества, не привязанного к конкретной 
территории?

— В каком секторе (в какой области) культуры 
проводится данная политика? Касается ли она визу-
альных искусств, исполнительских искусств, креатив-
ных индустрий, культурного наследия и т. д.?

— Какие цели преследует данная политика? На ре-
шение каких проблем она направлена? Чего хотят 
добиться ее авторы? Что они хотят изменить?

— Какими средствами, с помощью каких инстру-
ментов проводится данная политика? Используются 
ли в ходе ее реализации финансовые, юридические 
(законодательные), образовательные или какие-то 
иные инструменты?

— Каковы временные рамки данной политики? 
Когда началось ее осуществление? И когда оно закон-
чилось? Можно ли в осуществлении политики выде-
лить какие-то стадии?

— Известны ли уже результаты или эффекты дан-
ной политики? Поддаются ли они измерению? Можем 
ли мы говорить об успешности или неуспешности по-
литики или оценивать ее эффективность, опираясь 
на количественные или качественные показатели?»³.

Такие идентифицирующие культурную политику 
вопросы автор предлагает студентам своего курса 
для подготовки заключительного эссе по окончанию 
изучения «Культурных стратегий». Очевидно, они 
могут быть рассмотрены в качестве индикаторов 
сформированности представлений студентов об об-
условленности любой культурной политики.

Значимой частью издания стала типология госу-
дарственной культурной политики, основанная на 
степени вовлечённости государства в формирование 
культурной повестки. Автор предлагает рассмотреть 
две типологии. 

Первая — шкала от либеральной до авторитарной 
политики. Государство может занимать разные по-
зиции по отношению к культуре: от наиболее либе-
рального типа — Посредника (Facilitator) до самого 
авторитарного — Инженера (Engineer), включая По-
кровителя (Patron) и Архитектора (Architect)⁴.

В рамках второй типологии автор выделяет тоже 
четыре модели – четыре исторических типа государ-
ственной культурной политики: унитарная модель 
(1950-е гг.); плюралистическая модель (конец 1960-х — 
70-е гг.); инструментальная модель (1980-е — 90-е гг.); 
инновационная (креативная) модель (2000-е гг.)⁵. 

Унитарная модель⁶ – исторический тип культурной 
политики, который доминировал в середине XX века, 
прежде всего, в странах Европы и в СССР. Её можно 
считать реакцией на последствия Второй мировой 
войны и инструментом послевоенного строительства 
наций. В СССР эта модель была основополагающей. 
Культура рассматривалась как инструмент создания 
единого национального, общегосударственного, со-
общества, как «национальное достояние», которое нуж-
но целенаправленно формировать и транслировать. 

⁴  Там же, с. 28–30.
⁵  Там же, с. 46.
⁶  Там же, с. 44–57.²  Там же, с. 11.

³  Там же, с. 12.¹ Гнедовский, М. Б. Культурные стратегии: Курс лекций / 
М. Б. Гнедовский. М. : Московская высшая школа социальных 
и экономических наук, 2025. 152 с. ISBN 978-5-605-34896-2. С. 19.
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Государство при этом выступало главным инициато-
ром и регулятором. Все это во имя единой цели – 
просветительской и идеологической – сделать «вы-
сокую культуру» доступной для широких народных 
масс. С этой же целью создаются министерства куль-
туры, разрабатываются стандарты и образцы деятель-
ности для учреждений, формируется государствен-
ный заказ на культурные продукты. Основной источ-
ник средств — государственный бюджет. Он обеспе-
чивает относительную независимость культурных 
институтов от рыночных механизмов, их стабильное 
и безопасное существование. Содержание культур-
ной деятельности жёстко регламентируется, поддер-
живаются все государственные культурные институ-
ции, но те, которые не вписываются в государствен-
ный культурный контекст, запрещаются, исчезают 
или «уходят» в андеграунд. Творческие профессио-
налы часто являются государственными служащими, 
создание культурных продуктов требует официаль-
ного одобрения (рис. 1).

Плюралистическая модель⁷– это исторический 
тип культурной политики, при котором государство 
не навязывает единую культурную норму, а создаёт 
условия для равноправного существования и разви-
тия разных культурных, этнических, религиозных 
и социальных групп внутри общества. Её суть – в при-
знании ценности многообразия и поиске механиз-
мов, которые позволяют разным «голосам» быть 
услышанными, не теряя при этом общего граждан-
ского единства. Основные признаки модели: разно-
образные культурные повестки, претендующие на 
самостоятельность (многообразие культуры); разви-
тие коммуникационных технологий, существенно 
изменивших конфигурацию медийного простран-
ства; центростремительная динамика под лозунгом 
«культурной демократии»; принцип полифонии в де-
ятельности культурных институтов; принятие пред-
ставителей публики не только как собеседников, но 
и как соучастников, влияющих на тематику, содержа-
ние, форматы работы и даже на стратегию деятель-
ности культурных институтов («глубина вовлеченно-

сти публики»); равноправие и автономия групп; ди-
алог и взаимодействие, делегирование полномочий 
и баланс между сохранением идентичности и инте-
грацией. Указанные параметры культурной деятель-
ности до сих пор «служат стратегическими ориенти-
рами не только для музеев, но и для других культур-
ных институтов».

Инструментальная модель⁸ – это исторический тип 
отношений государства и культуры, заключающийся 
в том, что культура рассматривается не как самоцель, 
а как средство для достижения экономических, со-
циальных, политических задач и целей. «Культура, 
не будучи сама ни экономической силой, ни социаль-
ной службой, является при этом важнейшим катали-
затором социального и экономического развития. 
По этой причине ее нужно поддерживать не только 
в спокойные и изобильные времена, но и (тем более) 
в ситуации кризиса»⁹. В этот период (80-90-е XX века) 
возрастает роль рыночных механизмов в развитии 
культуры, она становится важнейшим инструментом 
маркетинга территорий в борьбе за важнейшие эко-
номические ресурсы: людей, бизнеса и финансовых 
потоков. «Она способствует повышению экономиче-
ской конкурентоспособности городов, выступая 
в роли катализатора, облегчающего создание пози-
тивного инвестиционного климата, необходимого 
для привлечения туристов, квалифицированных 
специалистов, успешных компаний и финансовых 
вложений в городскую или региональную экономи-
ку»¹⁰. В качестве определяющих черт культуры этого 
периода можно назвать децентрализацию, отстране-
ние от государства, влияние на развитие местных 
сообществ, внедрение многоканального финансиро-
вания: государственные субсидии (а также государ-
ственные гранты, которые выдаются на конкурсной 
основе), доходы от собственной коммерческой дея-
тельности и поступления от спонсоров и благотво-
рительных фондов, следует отметить чрезмерную 
рациональность и фокус на краткосрочных (часто 
совершенно не связанных с культурой) результатах 
такого подхода. Появляется новая профессия – ме-
неджер культуры.

Инновационная (креативная) модель¹¹ – это исто-
рический тип культурной политики, связанный с чет-
вертой промышленной революцией (постиндустри-
альная эпоха конца XX – начала XXI веков). Культура 
теперь не только сфера сохранения традиций, но 
и ключевой ресурс для развития общества, эконо-
мики и повышения конкурентоспособности террито-
рий. Цель этой модели, ее смысл – в стимулировании 
креативности, внедрении инноваций и использова-
нии культурного потенциала для решения современ-
ных социальных, экономических и технологических 
задач. В контексте модели используются понятия: 
креативная экономика, экономика переживаний, 

⁷ Там же, с. 58–70.

¹¹ Там же, с. 83.
¹⁰ Там же, с. 75.
⁹ Там же, с. 74.
⁸ Там же, с. 71–82.

Рис. 1. Здание Свердловского театра оперы и балета (1957 г.)

Источник: Архив Музея истории Екатеринбурга
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креативный класс (по Ричарду Флориде, «к этому 
классу относятся не только творческие профессио-
налы, работающие в сфере культуры, но и инженеры, 
ученые, а также творческие представители бизнес-
сообщества, медицинских профессий и т. д.»¹²). По-
явление третьего сектора креативной экономики – 
«креативных индустрий»: «Креативные индустрии — 
это отрасли, которые базируются на индивидуальных 
творческих способностях, умениях и талантах и об-
ладают потенциалом, способствующим экономиче-
скому росту и расширению рынка труда путем соз-
дания и эксплуатации интеллектуальной собствен-
ности»¹³, к ним относят: рекламу; архитектуру; ры-
нок предметов искусства и антиквариата; ремесла; 
дизайн; моду;  кино и видео; компьютерные игры; му-
зыку;  исполнительские искусства; издательское дело; 
компьютерные программы; телевидение и радио. 

Важнейшая черта этих отраслей в том, что «во 
всех этих областях решающую роль играет «талант», 
то есть креативные возможности конкретных участ-
ников производственного процесса». Появляется 
новая единица креативной экономики – креативная 
экосистема, включающая в себя множество различ-
ных, но связанных друг с другом производственной 
цепочкой, ассоциативно или контекстно, секторов 
и субъектов (предпринимателей, посредников, тра-
диционных культурных институтов, независимых 
представителей креативных индустрий и пр.) креа-
тивной экономики. Эти взаимодействия провоциру-
ют сюжетные, стилистические и технологические 
переклички, интервенции, а также различные фор-
мы междисциплинарной кооперации»¹⁴. С начала 
2000-х креативная культурная политика признается 
и развивается во всех странах мира, что подтвержда-
ется в документах ООН. 

Исторический контекст типологии М.Б. Гнедовско-
го помогает читателям воспринимать культурные 
феномены разных стран более осознанно и конгру-
энтно замыслу их создателей. Типология описывает 
универсальный путь развития культурной политики, 
характерный для большинства европейских стран 
и для России в том числе.

Важной представляется проработанная автором 
дифференциация иногда смешиваемых в практиче-
ской деятельности и исследовательской работе по-
нятий: «культурная политика», «культурный ланд-
шафт», «культурные политики», «художественное 
творчество», «культурный менеджмент» и иные сход-
ные по семантике термины.

Прежде всего, краеугольный термин текста – 
«культурная политика», – по мнению автора, может 
иметь три значения¹⁵:

• политика, проводимая внутри сферы культуры 
и направленная на решение внутренних проблем 
культурной деятельности;

• политика, использующая культуру как средство 
достижения целей или решения проблем, которые 
находятся за пределами сферы культуры;

• политика, проводимая в иных сферах, но так 
или иначе влияющая на сферу культуры, вызывающая 
в ней перемены. Строго говоря, культурной политикой 
в данном случае можно назвать реакцию культурной 
сферы на возникающее давление извне (например, 
COVID, экономические реформы, СВО и пр.). 

«Культурный ландшафт» – описание существую-
щих в конкретном городе памятников, культурных 
организаций, фестивалей, предприятий креативных 
индустрий и т. д.»¹⁶

«Культурные политики» – масштабные стратегии, 
направленные на системное изменение целой обла-
сти деятельности, в данном случае – сферы культуры 
или отдельных ее секторов»¹⁷.

«Художественное творчество» – постоянно воз-
никающие новые направления и течения в искус-
стве, появление новых форматов и жанров, новых 
технологических возможностей и даже просто коле-
бания художественной моды — с позиций культурной 
политики, все это — происходящие в сфере культуры 
«естественные» процессы, над которыми надстраи-
ваются культурно-политические конструкции»¹⁸.

«Культурный менеджмент» – стратегия управле-
ния на уровне конкретной культурной институции 
или конкретного культурного события (фестиваля, 
форума, концерта), — это область культурного менед-
жмента. «Стратегии управления масштабными объ-
ектами мы называем политикой»¹⁹.

Текст М.Б. Гнедовского представляет собой погру-
жение, прежде всего, в историю формирования 
европейских культурных политик. Анализу культур-
ных политик в Российской Федерации отводится 
лишь лекция 10, чего явно недостаточно для описа-
ния современного (на момент 2025 года) состояния 
описываемого феномена. В целом, текст пособия 
представляется очевидно европоцентричным.

В лекции, описывающей состояние культур-
ной(ых) политик(и) в Российской Федерации, при-
меры создания культурных кластеров привязаны 
к 2005 году. Конечно, с исторической точки зрения, 
рождение в Российской Федерации рынка культур-
ных услуг, формирование культурных кластеров 
и разнообразных культурных политик происходило 
в начале XXI века, однако за прошедшие 20 лет ситу-
ация на культурном поле изменилась. Профессия 
культурного менеджера востребована и постепенно 
внедряется в систему управления как отраслью в це-
лом, так и отдельными учреждениями культуры всех 
форм собственности. Количество и форматы куль-
турных кластеров городах-миллионниках уже не 
поддается точному учету. Формирование культурных 
кластеров рассматривается как эффективный спо-

¹⁸ Там же с. 44.¹⁴ Там же, с. 96.
¹⁵ Там же, с. 18.

¹² Там же, с. 88

¹⁹ Там же.

¹⁶ Там же, с. 43.
¹⁷ Там же, с. 15.¹³ Там же, с. 91.
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соб ревитализации бывших промышленных и торго-
вых площадей, освободившихся в постиндустриаль-
ный период (рис. 2). Рыночные стратегии в сфере 
культуры уже никого не удивляют, они стали обяза-
тельным условием жизни культурных институций, 
не только столичных, но и малых городских и сель-
ских локаций. Отмечу также, что в структуру понятия 
«креативные индустрии» в Свердловской области 
сегодня включаются: «программное обеспечение; 
реклама и пиар; арт-индустрия; отдых и развлечение; 
архитектура и урбанистика; мода (включая ювелир-
ное дело); гастрономия»²⁰.

Трансформацию культурной политики в России 
за 20 лет XXI века невозможно не заметить. Важней-
шие понятия национальной культурной политики – 
«национальный стандарт» и «национальный канон» 
сегодня уже определяют государственные структу-
ры²¹.  Это важно отметить, поскольку национальные 
стандарты в сфере культуры играют ключевую роль 
в регулировании деятельности учреждений, обеспе-
чении качества услуг и сохранении культурного на-
следия, а также в реализации государственной куль-
турной политики.

Таким образом, представленное издание М.Б. Гне-
довского «Культурные стратегии: курс лекций» имеет 
научно-исследовательское и общекультурное значе-
ние. На фоне недостаточного количества научных 
текстов, осмысляющих культурную политику как фе-
номен и ее трансформации в зависимости от терри-
ториального и социально-экономического фона, лек-
ции воспринимаются как ценный вклад в развитие 
цельного культурологического анализа культурных 
политик, но могут быть использованы фрагментарно, 
с учетом определенных хронологических особенно-
стей, отраженных в тексте.

²¹ «Методические рекомендации по разработке стандарта 
качества услуг государственных (муниципальных) учреж-
дений культуры» (утв. Минкультуры России, 2025).

²⁰ Об утверждении Перечня приоритетных креативных (твор-
ческих) индустрий в Свердловской области : Приказ Ми-
нистерства инвестиций и развития Свердловской области 
от 29.06.2026 № 44.
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Научно-практический журнал «Управление куль-
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ства с луч-шими практиками формирования культур-
ного контен-та, диалога исследователей и практиков 
культурных институций и проектов.

Журнал ориентирован на ученых и исследовате-
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требования к оформлению статьи

Иллюстративные материалы (фотографии, схемы 
и т. п.) нумеруются последовательно, не превышают 

формат А4, имеют книжную ориентацию, сопровожда-
ются названием и указанием авторства и источника. 
Таблицы оформляются аналогично: формат А4, нуме-
рация, заголовки. В тексте обязательно приводятся 
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