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О ПРОЕКТЕ

Франк  Бауманн

Кристина  Янеке

Клаус 
Вешенфельдер

Алла  Сташкевич

Укрепление немецко-белорусского со-
трудничества в сфере культуры является, 
наряду с популяризацией немецкого языка, 
основной задачей Института им. Гёте в 
Минске. Эту же цель преследует сотрудни-
чество с белорусскими музеями. В 2011 г. 
Институт им. Гёте в Минске уже провел 
проект по поддержке Музея истории Вели-
кой Отечественной войны в связи с его переездом в другое здание и со-
зданием новой экспозиции.

Положительный опыт такого партнерства побудил нас продолжить со-
трудничество с белорусскими музеями и привел к расширению целевой 
аудитории, в которую вошли эксперты других музеев. В 2012 г. в рамках 
программы «Музеи как центры образования XXI века» 25 представителей 
белорусских музеев получили возможность принять участие в семинарах 
по актуальным вопросам музейного и выставочного менеджмента, про-
шедших под руководством специалистов из Германии. В будущем Инсти-
тут им. Гёте в Минске предложит новые проекты для специалистов му-
зейного дела.

В нашей работе мы исходим из того, что сотрудники белорусских му-
зеев являются потенциально важными участниками общественных про-
цессов. Несмотря на то, что пока музеи в целом имеют довольно ограни-
ченное общественное влияние, они могут использовать данный этап для 
оценки своей деятельности на предмет соответствия европейским стан-
дартам. Одной из целей проекта явилось осознание роли музея как нефор-
мального внешкольного учебно-образовательного центра. Музеи могут 
стать местом прогрессивного образования, где будет проводиться крити-
ческий анализ истории в контексте общеевропейской идентичности.

Систематическая, модульная, мультимедийная программа семинаров, 
ориентированная на потребности белорусских специалистов музейного 
дела, была призвана повысить профессиональную квалификацию участ-
ников и была направлена на улучшение функциональности белорусских 
музеев, рост профессионального самосознания. Цель заключалась в пре-
доставлении возможности для развития профессиональных навыков 
и творческого потенциала, осознания необходимости структурных пере-
мен в отрасли как молодыми специалистами, так и более опытными 
сотруд никами, ответственными за принятие решений. Семинары способ-
ствовали налаживанию мостов с Германией, установлению контактов 
и обмену опытом между специалистами обеих стран.
Франк  Бауманн , директор Института им. Гёте в Минске

О  п р о е к т е    A b o u t  t h e  P r o j e c t

The strengthening of the German-Belarusian cooperation in the sector of 
culture along with the promotion of the German language are the main tasks of 
the Goethe-Institute in Minsk. The same purpose is pursued through cooperation 
with Belarusian museums. The Goethe-Institute in Minsk has already 
implemented such a project: in 2011 it supported the transfer the Museum of 
the Great Patriotic War to a new building and the creation of a new exposition.

The positive experience of this partnership encouraged us to continue 
cooperating with Belarusian museums and led us to expand the target audience, 
which now incorporates experts from other museums. This year, within the 
Museums As Centres of Education in the XXI Century, 25 representatives of 
Belarusian museums have been able to attend workshops on current issues in 
museum and exhibition management, which were led by experts from Germany. 
In future, the Goethe-Institute in Minsk will come up with new projects for 
museum professionals.

In our work, we derive from the assumption that the staffs of Belarusian 
museums are potentially important agents of social processes. Despite the fact 
that currently museums generally have a rather limited social infl uence, they 
can use this stage to assess the compliance of their operations in with the 
European standards. One of the goals of the project was helping them assume 
a new role of the museum as an informal outschool educational center. Thus, 
museums can become a place to practice progressive education, which will 
enable a critical analysis of the history in the context of a common European 
identity.

Systematic, modular, multimedia workshops program that was tailored to 
the needs of the Belarusian museum professionals was designed to upgrade the 
professional skills of the participants. Besides, it was intended to improve the 
functionality of the Belarusian museums and the growth of the professional 
identity. The goal was to provide opportunities for the development of 
professional skills and creativity, awareness of the need for institutional 
changes in the industry both for young professionals and more experienced 
staff, those in charge of decision making. The workshops provided a good 
opportunity to build bridges with Germany, networking and exchange of 
experience between professionals in the two countries.
F rank  Baumann , Director of the Goethe Institute in Minsk

Frank 
Baumann
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Поддержка, которую Институт им. Гёте 
оказывал белорусским музеям, по ряду 
причин имеет особое значение. Во-первых, 
предложенная программа способствовала 
повышению квалификации в музейной 
и культурной сфере. В среде белорусских 
специалистов музейного дела интерес к 
мероприятиям по повышению квалифика-
ции и особенно к опыту зарубежных музеев неоспорим. Многочисленные 
рамки в деятельности музеев и финансовый дефицит дополняются недо-
статком возможностей последипломного образования — отсутствием до-
ступа к зарубежной специальной литературе, ограниченными средствами 
для сотрудничества и служебных поездок, нехваткой профессиональных 
экспертов в сфере музейного и культурного менеджмента. Одна из целей 
семинаров — содействие в улучшении сложившейся ситуации. На семи-
нарах, которые проходили согласно разработанной программе по совре-
менному музейному и культурному менеджменту, рассматривались 
основные сферы деятельности белорусских музеев (коллекционирование, 
сохранение, исследование и популяризация), стратегический музейный 
маркетинг и сервис для посетителей. Семинары также знакомили с «ноу-
хау» в работе немецких музеев в контексте европейских музейных стан-
дартов.

Во-вторых, программа семинаров содействовала распространению 
знаний о белорусских музеях в Германии и долгосрочному обмену опы-
том между белорусскими и немецкими специалистами музейного дела. В 
настоящее время в Германии еще мало знают о деятельности белорус-
ских музеев. Если в Европе и заходит речь о Восточной Европе, то в цент-
ре внимания оказывается Россия, а Беларусь воспринимается как ее 
часть.

И в-третьих, проект способствовал укреплению отношений между 
Бела русью и Германией. Конструктивное сотрудничество немцев и бело-
русов свидетельствует об особом доверии по отношению к Германии, не-
смотря на общую для обеих стран историю в XX в., что очень ценится 
немецкими партнерами. Есть основание полагать, что двусторонние отно-
шения и в дальнейшем будут стабилизироваться, сближая тем самым 
наро ды обеих стран.
Кристина  Янеке , кандидат исторических наук, «Tradicia History Service»

For a variety of reasons, the support that the Goethe-Institute has been 
rendering to Belarusian museums is somewhat special. First, the suggested 
program has contributed to the professional development within the museum 
and culture sector. The Belarusian museum professionals continue to display a 
keen interest in upgrading their skills and especially in learning about the 
experience of foreign museums. Numerous restrictions on the museums’ 
activities and the shortage of funding are complemented with the lack of 
opportunities of postgraduate training: the absence of access to foreign 
professional literature, limited opportunities for collaboration and business 
travel, the lack of recognized experts in the fi eld of museum and cultural 
management. One of the purposes of these workshops was to improve the 
current situation. The workshops, which followed the developed program on 
the modern museum and culture management, considered the main activities of 
Belarusian museums (collection, storage, research and promotion) as well as 
strategic marketing and visitor service. The aim of the workshops was to 
familiarize the Belarusian colleagues with the German museums’ know-how in 
the context of the European museum standards.

Besides, the workshop program created opportunities for promotion of 
Belarusian museums in Germany and long-term exchange of experience 
between the Belarusian and German museum experts. The activities of the 
Belarusian museums still remain little known in Germany. When people in 
Europe are talking about Eastern Europe, they usually think of Russia, while 
Belarus is seen as its part.

Third, this project could contribute to strengthening the relations between 
Belarus and Germany. The constructive cooperation between the Germans and 
the Belarusians manifest special trust towards Germany, notwithstanding the 
common history of the 20th century, and this is highly appreciated by the 
German partners. There is a reason to believe that this will serve as a basis for 
further stabilizing bilateral relations and bringing closer the peoples of both the 
countries.
Dr.  Kr i s t i ane  Janeke , Tradicia History Service

Krist iane 
Janeke
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Приоритетными задачами Междуна-
родного Совета Музеев (ICOM) являются 
построение глобальной сети музеев и под-
держка музыйных работников в целях со-
действия пониманию функциональной 
сути музея как места сохранения и популя-
ризации культурного наследия. Стратеги-
ческая цель ICOM — внедрение Кодекса 
музейной этики и соблюдение общепризнанных стандартов.

Международный Совет Музеев уделяет большое внимание обмену 
знаниями и опытом в рамках кооперации специализированных междуна-
родных комитетов, равно как и двустороннему сотрудничеству нацио-
нальных комитетов. Немецкий комитет ICOM последовательно проводит 
работу в этих двух направлениях, поощряя деятельность своих членов 
в международных комитетах и реализуя совместные проекты в части кон-
ференции по специальным вопросам с другими национальными комите-
тами ICOM.

Так, с 1999 г. Немецкий комитет ICOM провел совместные конферен-
ции с национальными комитетами ICOM в Бельгии, Франции, Польше, 
США; готовится общая конференция с ICOM России. Такие встречи по-
казывают, насколько плодотворным и интенсивным может быть обмен 
идеями, подчеркивают важность личных контактов для взаимопони-
мания.

Мы с энтузиазмом приняли предложение участвовать в проекте по по-
вышению квалификации белорусских специалистов музейного дела «Му-
зеи как центры образования XXI века», так как это дало возможность на-
ладить контакты на уровне музеев еще с одним государством Восточной 
Европы.

Я был рад услышать об успехе проекта, об открытой и критичной ат-
мосфере на семинарах. Своим белорусским коллегам я хотел бы пожелать 
успехов в их стремлении сделать музеи учреждениями, осознающими 
свою общественную роль и реализующими живой контакт с культурным 
и природным наследием, тем самым заложить основу для свободного, то-
лерантного и ответственного взаимодействия в демократическом обще-
стве.

Клаус  Вешенфельдер , кандидат наук, президент Немецкого комитета 
ICOM

О  п р о е к т е    A b o u t  t h e  P r o j e c t

The priorities of the International Council of Museums (ICOM) is building 
and maintaining a global network of museum professionals in order to promote 
understanding of the nature and function of the museum as a place for 
preservation and promotion of cultural heritage. The strategic goal of ICOM is 
the introduction of the Code of Ethics for Museums and ensuring respect of the 
generally accepted standards.

The International Council of Museums pays great attention to the exchange 
of knowledge and experience within the cooperation among specialized 
international committees, as well as bilateral cooperation between some 
national committees. The German Committee of the ICOM has been 
consistently achieving these two objectives by encouraging its members’ 
participation in international committees and implementing joint projects, in 
particular conferences on specifi c issues, with other national ICOM committees.

Thus, since 1999 the German Committee of the ICOM has held joint 
conferences with the ICOM national committees in Belgium, France, Poland, 
and the USA; a joint conference with Russia‘s ICOM is being prepared. Such 
meetings are the best way to show how fruitful and intensive the exchange of 
ideas can be and to highlight the importance of personal contacts for mutual 
understanding.

It was with a great enthusiasm that we accepted the offer to participate in 
the Museums as Centres of Education in the XXI Century, an upgrade training 
project for Belarusian museum professionals, which gave us a chance to 
establish a closer contact at the level of museums with one more country in 
Eastern Europe.

I was delighted to hear about the success of this project, the open and 
critical atmosphere of the workshops. I wish my Belarusian colleagues success 
in their effort to turn museums into institutions that are aware of their social 
role and provide a live contact with the cultural and natural heritage, and thus 
to lay the foundation for a free, tolerant and responsible interaction in a 
democratic society.
Dr. K laus  Weschenfe lde r, President of the ICOM German Committee

Klaus
Weschenfe lder
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Данное пособие — результат совмест-
ного творчества белорусских и немецких 
коллег. Оно создано по результатам пилот-
ного проекта Института им. Гёте, Белорус-
ского и Немецкого комитетов Междуна-
родного Совета Музеев (ICOM) по 
проведению серии семинаров для музей-
ных специалистов Беларуси. В основу из-
дания положены материалы семинаров, включая вводные тексты к каж-
дой теме, презентации лекторов — ведущих немецких специалистов, 
актуальную библиографию и глоссарий наиболее употребимых терминов 
музейной лексики. Пособие не претендует на широкий охват и глубину 
раскрытия заявленной темы — «Музеи как центры образования в 
XXI веке» — это авторские разработки ряда актуальных проблем музей-
ной деятельности. Они содержат практическую информацию и раскрыва-
ют методологию работы музеев Германии. В этом контексте пособие яв-
ляется практическим инструментом, с помощью которого можно 
осмыслить и усовершенствовать свои профессиональные навыки и уме-
ния.

Публикуемые презентации немецких специалистов — всего лишь 
рефлексия на их профессиональную тренерскую работу во время семина-
ров. Хочется верить, что время, проведенное в стенах Института им. Гёте 
в Минске, и незабываемые встречи с немецкими коллегами принесут 
ощутимую практическую пользу, станут тем побудительным импульсом, 
который в дальнейшем будет стимулировать большинство участников 
проекта к собственному творчеству и усилит мотивацию профессиональ-
ного роста.
Алла  Сташкевич , председатель Белорусского комитета ICOM

This book is an outcome of the joint effort of Belarusian and German 
colleagues within a pilot project of the Goethe-Institute, the Belarusian and the 
German Committees of the ICOM, International Council of Museums, which 
provided a series of workshops for museum professionals in Belarus. The core 
of this book are the workshops’ materials, including the introductory texts for 
each topic, presentation by the lecturers, leading German experts, relevant 
bibliography and a glossary of the most frequent museum technical terms. The 
book is not meant to provide a broad scope and in-depth investigation of the 
announced topic: «Museums as Centres of Education in the XXI Century». 
Most of the materials are the authors’ insight into a number of urgent problems 
of museums’ operations. Still, they contain practical information and unveil the 
methodology employed by German museums. In this sense, the book can be 
viewed as a practical tool that can be used to refl ect on and improve professional 
skills.

The published presentations by German experts are just a refl ection on their 
professional coaching experiences during the workshops. Hopefully, the time 
spent in the Goethe-Institute in Minsk and the unforgettable encounters with 
the German colleagues will bring tangible practical benefi ts and will become a 
catalyst for further creativity and professional growth among the majority of 
project participants.
Al l a  S ta shkev ich ,  Chair of the Belarusian Committee of ICOM

Al la 
Stashkevich
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БЕЛОРУССКИЕ МУЗЕИ 
в XXI веке: 
вызовы, проблемы и перспективы

XXI век принес новые вызовы для музейного 
сообщества, остро обозначив проблему их визуаль-
ного и содержательного присутствия в современ-
ном социокультурном контексте. Что может дать 
традиционный музей в наши дни? Должен ли он 
меняться так же динамично, как меняется окружа-
ющий мир? А сами музейные спе циалисты, 
все гда отличавшиеся определенным консерватиз-
мом взглядов, должны ли они менять свой ментали-
тет в соответствии с требованиями времени или, 
как поется в известной песне, «пусть лучше мир 
прогнет ся под нас»? Жизнь не стоит на месте, и это 
очевидно. Ради собственной устойчивости необхо-
димо не просто вписаться в существующий кон-
текст, но попытаться быть видимым в нем, замет-
ным для осталь ного мира или его части.

Музей всегда позиционировал себя как инсти-
тут социальный, состоящий на «службе общества» 
и выполняющий определенные функции, прежде 
всего хранительную и коммуникативную. Долгое 
время сохранялся определенный баланс между 
ними, но сегодня коммуникативная функция пре-
обладает, что неудивительно в эру информации 
и социальных сетей. Как показывают много-
численные исследования, люди приходят в музей 
не для того, чтобы получить новые знания, скорее, 
чтобы найти подтверждение своим знаниям вооб-
ще, прикоснуться к подлинным свидетельствам 
истории, ибо в эпоху визуальной культуры и все-
общего тиражирования только в музее еще можно 
увидеть и эмоционально осязать подлинные вещи.

 Белорусские музеи 
в XXI веке

Б е л о р у с с к и е  м у з е и  в  X X I  в е к е

становятся более открытыми и доступными для 
пуб лики;

• музеи активно занимаются поиском источни-
ков самофинансирования, расширяют сферу услуг 
и повышают их качественный уровень;

• музеи активизировали использование новых 
информационных технологий для расширения до-
ступа к музейным коллекциям и услугам;

• усовершенствовалась законодательная база 
музеев;

• музеи все чаще привлекают частные инве-
стиции для закупки предметов музейного значения 
и организации выставочной деятельности.

Наряду с этим остались прежние проблемы, ре-
шение которых, на наш взгляд, находится в корен-
ной перестройке всей музейной системы, демокра-
тизации ее управления и скорейшей интеграции 
в мировое музейное пространство. Что это за проб-
лемы?

1. Неразвитость типологии музейной сети. 
Несмотря на ее активный рост после 1991 г. (музей-
ная сеть увеличилась более чем на 30 %), по-преж-
нему большинство белорусских музеев составляют 
краеведческие музеи (60 %). Поскольку тип и про-
филь музея определяют характер его собра ний, 
то вряд ли стоит ожидать от них кардинальной 
тема тической перепрофилизации. Модернизация 
данных структур должна происхо дить, скорее, 
в иной плоскости, и она уже определилась на уров-
не тенденции. В некоторых регионах мы можем на-
блюдать их трансформацию в более сложные струк-
туры — объединенные музеи, комплексы музеев, 
состоящие из нескольких разнопрофильных музей-
ных учреждений. В будущем такие музеи могут вы-
расти в региональные музейные конгломераты, 
демон стрирующие разнообразие музейных форм: 
от музеев коллекционного типа до экомузеев, 
ориен тированных, главным образом, на интересы 
местных сообществ.

Развитие типологии музейной сети должно ак-
тивней происходить на национальном уровне. 
К примеру, много численные опросы публики и экс-
пертов свидетельствуют о необходимости создания 
в Беларуси этнографического и археологического 
музеев. Отсутствие современных экспозиций 

музеев природы и истории является фактором, не-
гативно влияю щим на воспитание национального 
само сознания у молодежи.

2. Значительных изменений требует система 
управления музеями, включая их внутренний 
менедж мент. Современный музей должен справ-
ляться с проблемами диверсификации программ 
и видов деятель ности, использования более слож-
ных технологических ресурсов. Кроме того, необ-
ходимо определить баланс между усиливающейся 
коммер циа ли зацией музеев и сохранением культур-
ных ценностей, бизнес-целями и решением 
социаль ных и культурных задач. С учетом этого 
чре звычайно важной представляется реформа 
государствен ного управления музеями — уход от 
строгой регламентации и контроля к координации и 
поддержке. Нужно усилить творческие и персо-
нальные мотивации музей ных работников, дать ди-
ректорам большую свободу в принятии решений; 
повсеместно переходить от иерархического управ-
ления к маркетинговой стратегии, а также всеми 
возможными средствами стимулировать (в том чис-
ле на законодательном уровне) развитие частного 
партнерства в музейной среде, создание частных 
и общественных музеев.

Безусловно, многое, если не все, зависит от 
чело веческих ресурсов, их знаний и умений, спо-
собности работать в команде и личных профес-
сиональных качеств руководителя музея. Соответ-
ственно остро встает вопрос об интеллектуальном 
и профессиональном росте музейных специа-
листов.

3. В широкой модернизации нуждается система 
учета и хранения музейных предметов и коллекций. 
На этом пути многое сделано, и прежде всего на 
государственном уровне. В Беларуси создана и ак-
тивно развивается структура Государственного ка-
талога Музейного фонда, в которую вошли все го-
сударственные музеи республиканского и местного 
значения. Создание данной структуры стимулиро-
вало научную инвентаризацию музей ных фондов, 
их сверку, и как следствие, сохранность. Очевидно, 
что необходимо и дальше развивать унификацию и 
стандартизацию учета музейных предметов, пере-
ходя от сложных и устаревших форм к более 

Музей — это еще и место общения на тему на-
следия. Это одновременно и лаборатория, и школа 
для молодого поколения, где постигается опыт 
предше ствующих поколений и их этические ко-
дексы.

Разговор вокруг музея важен не только в рамках 
общественной дискуссии, но и в среде профессио-
налов. Долгое время белорусские музеи существо-
вали и развивались изолированно от мировых му-
зейных процессов. С обретением Республикой 
Беларусь независимости расширились междуна-
родные контакты и начала выстраиваться система 
партнерских связей. Появилась возможность уви-
деть, как работают коллеги в других странах 
и сравнить с собственным опытом; постичь новые 
знания и технологии, расширить свой профессио-
нальный кругозор. Тем не менее переход от старых 
форм и методов работы оказался довольно долгим 
и мучительным, поскольку потребовалось изме-
нить саму парадигму существования музея как на 
концептуальном уровне, так и на уровне менед-
жмента. Сегодня, спустя 20 лет, этот переходный 
период все еще продолжается, хотя кардинально 
изменились условия, вырос технический потенциал 
музеев, значительно расширились возможности 
и функции. Основные перемены, уже прошедшие 
в белорусских музеях, можно сформулировать сле-
дующим образом:

• музеи осознали, что их деятельность должна 
соответствовать общественным потребностям; они 
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гибким и современным, естественно, без ущерба 
сохранности информации. Здесь предстоит многое 
сделать как на уровне нормативной базы, регули-
рующей данные процессы, так и на уровне созда-
ния новых концепций, преодоления опре деленных 
психологических и профессиональных барьеров.

Достаточно проблемной выглядит сложившаяся 
практика хранения музейных коллекций. Большин-
ство белорусских музеев не имеет специализиро-
ванных фондохранилищ, оснащенных современны-
ми системами климат-контроля и охраны. 
В основном используются приспособленные под 
фонды помещения, оснащение которых и располо-
жение (часто в подвальных помещениях) оставляет 
желать лучшего. Реставрационные отделы суще-
ствуют только в нескольких музеях республи-
канского и областного уровня.

На наш взгляд, обеспечение условий для со-
хранности музейных фондов должно быть сегодня 
приоритетным направлением развития музейной 
политики в Беларуси.

4. Современный музей нуждается в современ-
ных средствах коммуникации. Речь идет не только 
о новых формах работы с аудиторией, дифферен-
цированном подходе, применении инновационных 
технологий и визуальных систем, но и о развитии 
инфраструктуры музеев, усовершенствовании му-
зейного сервиса, создании оптимально комфорт-
ных условий для посетителей. Белорусские музеи 
за последние 20 лет преуспели в развитии системы 
музейной педагогики, освоили новые методики, 
расширили сферу услуг и свои це левые ауди тории. 
Но по-прежнему в музеях отсутствуют условия для 
музейной рекреации (кафе, детские комнаты, му-
зейные магазины и пр.). Зачатки инфраструктуры 
наблюдаются в новых, только что созданных му-
зейных комплексах — Замковом комплексе «Мир» 
и Дворцовом комплексе «Резиденция Радзивиллов 
в Несвиже», но и они по многим параметрам дале-
ки от международных стандартов.

Коммуникативная стратегия музея выражается 
прежде всего в его выставочной и экспозиционной 
политике. За последние годы в Беларуси был осу-

ществлен ряд значительных выставочных проек-
тов. В основном это были привозные или совмест-
ные выставки с музеями России, Украины, Польши. 
В 2012 г. в Национальном художественном музее 
Республики Беларусь и Национальном историко-
культурном музее-заповеднике «Несвиж» демон-
стрировалась выставка из фондов Музея Виктории 
и Альберта (Великобритания). Однако ощущается 
недостаток выставок, раскрывающих актуальные 
проблемы современного белорусского общества, 
или представляющих глубокие исторические ретро-
спекции; выставок, которые бы стали событием не 
только в музейной среде, но и в общественном со-
знании.

5. Белорусские музеи все еще слабо интегриро-
ваны в международное музейное пространство. 
Очень немногие из них имеют устойчивые парт-
нерские взаимоотношения с музеями других стран. 
Музейные сотрудники практически не участву ют 
в крупных музейных форумах и проектах. Оторван-
ность от процессов, которые происходят в музей-
ном мире за пределами постсоветского простран-
ства, очевидна и может в итоге привести к явному 
понижению качества музейных стандартов, темати-
ческой и технологической отсталости. Необходимо 
активизировать развитие межмузейной коммуника-
ции, усовершенствовать сетевой маркетинг и раз-
вернуть широкие партнерские связи, в том числе 
в системе подготовки и переподготовки музейных 
специалистов. Это не просто задача, а условие вы-
живания в современном мире.

Таким образом, дальнейшее развитие музеев 
Бела руси немыслимо без широкомасштабной мо-
дернизации всей системы музейной деятельности, 
от менеджмента и повышения качества музейных 
стандартов до музейной инфраструктуры. В перс-
пективе — интеграция в европейское и мировое 
культурное пространство посредством развития 
межкультурного диалога, партнерских связей, 
а главное, формулировки собственных предложе-
ний и непосредственного участия в международ-
ных проектах и программах.

Алла  Сташкевич
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ПРОГРАММА СЕМИНАРОВ (Минск, Беларусь, 2012 г.)
 Музеи и общество: 
 музей как место дискуссии о процессах национальной идентичности, 

современные тенденции в Германии, Беларуси и Европе 

 Музеи и рынок: 
 маркетинг как инструмент систематического процесса управления

 Музеи и выставки: 
 стратегическое планирование, концепции, проектный менеджмент

 Музеи и тексты: 
 помочь сориентироваться, пробудить любопытство, передать знания

 Музейная импрессия:
 оформление выставки (презентация и инсценировка, докумен-

тирование и сценография)

 Музеи и коллекции:
 стратегическое коллекционирование как отражение миссии музея и 

социальных  вызовов

 Музеи и посетитель: 
 определяем целевые группы, разрабатываем музейную коммуни-

кацию, расширяем сервис

 Музеи и менеджмент качества: 
 разработка критериев эффективности и долгосрочное обеспечение 

выполнения стандартов

 Музеи и будущее: 
 развитие перспектив через сотрудничество и участие в ассоциациях

 Ассоциации, сотрудничество и партнерство как модель будущего 
развития

П р о г р а м м а  с е м и н а р о в

Программа
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МУЗЕИ И ОБЩЕСТВО: 
музей как место дискуссий о процессах 
национальной идентичности, современные 
тенденции в Германии, Беларуси и Европе

Музеи — общественные учреждения, неразрывно связанные со 
своим окружением. Более того, они обязаны интегрироваться в куль-
туру, политику, общество. С одной стороны, политические условия 
определяют функции и возможности музеев, с другой — музеи долж-
ны занять свою нишу на изменяющемся рынке культуры и развлече-
ний в условиях сокращения государственного финансирования.

Уникальное отличие музея от большого числа конкурентов в его 
основных задачах: собирать, сохранять, исследовать, экспонировать 
и популяризировать. Деятельность и возможности, вытекающие из 
этих задач, создают условия для того, чтобы музей, как никакой дру-
гой институт, стал местом дискуссий и утверждения коллективной 
и национальной самоидентификации. В центре внимания при этом 
нахо дится музейный предмет как исходная точка и ориентир при 
выпол нении всех остальных задач. Преимущественно это оригиналы, 
единичные экземпляры или аутентичные свидетельства времени, чув-
ственно воспринимаемые как «настоящие» и «неподдельные» объек-
ты, которые можно увидеть исключительно на данной выставке или 
в данном музее.

Ввиду этих особенностей исторические музеи и выставки на про-
тяжении многих лет пользуются в Германии большой популярностью. 
Именно музеи и выставочные проекты, посвященные современной 
истории, вызывают особый интерес среди различных групп населения 
и становятся местами памяти и воспоминаний для локальной, регио-
нальной и национальной самоидентификации в глобальном мире. 
В постмодернистском обществе, для которого характерны возможно-
сти интерпретации и индивидуальных интересов, история, распадаясь 
на «истории», теряет свое значение и в то же время становится пред-

Музеи и общество

М у з е и  и  о б щ е с т в о
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Programme PROGRAMME OF SEMINARS (Minsk, Belarus, 2012)

 Museums & Society: 
 Museums As Сentres of Social Discussion and Formation 

of National Identity. Trends in Germany, Belarus and Europe 

 Museum & Market:
 Marketing As an Instrument of Systematic Museum 

Management 

 Museum & exhibitions:
 Strategic Planning, Concepts, Project Management 

 Museums & Text:
 Orientation, Curiosity and Knowledge 

 Museum Impression:
 Exhibition Design Between Presentation and Visualization, 

Documentation and Scenography

 Museums & Collections:
 Collecting Strategy As the Refl ection of the Museum Mission 

and Social Challenges 

 Museum & Visitors:
 Audience Development, Communication and Service

 Museum & Quality Management:
 Development of Standards and Their Permanent 

Implementation 

 Museum & Future:
 Perspectives by Structures, Cooperation and Partnership
 
 Association, Cooperation and Partnership As a Model 

of Future Development

Музеи и рынок

Музеи и выставки

Музеи и тексты

Музейная импрессия

Музеи и коллекции

Музеи и посетитель

Музеи и управление 
качеством

Музеи и будущее

Ассоциации, 
сотрудничество 
и партнерство 
как модель 

будущего развития
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метом изучения. Исследования 
прош лого в поисках последователь-
ности и понимания, количество ко-

торых в последнее время увеличивается, делают 
историю отправной точкой для индивидуальной 
и коллективной самоидентификации. При этом му-
зеям приписывается функция формирования лич-
ного и общественного сознания, будь то компенса-
ция ценностей и традиций, считавшихся 
утерянными, или же жажда «настоящего» и «аутен-
тичного». Такая тенденция приводит к нивелирова-
нию различий между исторической наукой, истори-
ческой политикой, исторической памятью, 
культурой памяти и тем самым к стиранию границ 
между архивами, библиотеками и музеями.

Государственные музеи — а это почти все музеи 
Беларуси — в большей степени привязаны к 
историко-политическому контексту. Кроме того, 
строго регламентированная и централизованная по-

литика в области культуры ограничивает свободу 
действий музеев. Дискуссия о национальной куль-
туре памяти проходит отдельно в каждой социаль-
ной группе и не имеет публичного характера. Не 
проводится до сих пор различия между музеями, 
историческими и памятными местами. Подход к за-
данным архитектурным решениям, выставочным 
залам, а также к имеющимся элементам интерьера 
и памятным вещам не является предметом широкой 
дискуссии о музейных и выставочных концеп циях. 

Для профессионального развития выставок 
и музеев в Беларуси большое значение имеет дис-
куссия о взаимосвязи исторической политики, 
культуры памяти и музеев. Растущий интерес к соб-
ственной истории, способной интегрировать бело-
русское общество, предоставляет музеям возмож-
ность не только привлечь новые группы 
посетителей, но и внести весомый вклад в поиск 
исторической памяти.

Культура памяти
Культура памяти в широком 

смысле слова обозначает отноше-
ние общества или социальной груп-
пы к своей истории. При этом основ-
ное внимание уделяется не столько 
объективно-историческому знанию, 
сколько коллективной и индивиду-
альной актуализации прошлого (со-
бытий, людей, процессов). 
http://docupedia.de/zg/
Erinnerungskulturen#cite_note-1 

Место памяти
Понятие «место памяти» предло-

жил французский историк Пьер Нора 
(род. в 1931 г. в Париже). С понятием 
связано представление о том, что 
кол лективная память одной со циаль-

ной группы воплощается в опре-
деленных местах. По мнению Пьера 
Нора, данное понятие проявляется 
по-разному. Например, как географи-
ческое место, мифический образ, со-
бытие, институт, понятие, но также 
как книга или произведение искус-
ства и т. д. Такие «места» обладают 
сильным эмоциональным и символи-
ческим значением, выполняющим 
для определенной группы функцию 
самоидентификации. Шеститомное 
собрание Пьера Нора с перечисле-
нием памятных мест Франции побу-
дило к выпуску подобных публика-
ций в других европейских странах. 
Так, в 2001 г. вышел трехтомник, 
посвя щенный немецким местам па-
мяти. 
http://de.wikipedia.org/wiki/Erinnerungsort 
http://www.culturahistorica.es/welcome.html 

Мемориал
Мемориалы — места памяти, за-

частую напрямую связанные с исто-
рическими событиями или личнос-
тями. Их цель — напоминать об 
исто рических событиях, произошед-
ших на данной территории. 

Часто мемориалы сознательно 
переделываются в места памяти, до-
полняются памятником, выставкой 
или музеем. 
http://www.gedenkstaetten-uebersicht.de/
WebObjects/ITF.woa/wa/europa 

Историческая политика
Историческая политика — поли-

тически мотивированная интерпре-
тация истории определенным обще-
ством, нацией или государством. 
Часто она направлена на то, чтобы 
убедить в правильности такой интер-
претации максимальное количество 
людей и добиться тем самым поли-
тических целей. 
http://www.bpb.de/geschichte/
zeitgeschichte/geschichte-und-
erinnerung/39789/geschichte-und-politik 

Историческое место
Историческим называется место, 

в котором произошло конкретное 
историческое событие. Во многих 
случаях о нем напоминают памятни-
ки и мемориальные доски. Однако 
они не являются определяющим 
признаком, поскольку множество па-
мятных мест существует без матери-
альных свидетельств. Часто в исто-
рических местах располагаются 
мемориалы или музеи.

Пример исторических мест в Бер-
лине:
http://www.topographie.de/historischer-ort/ 

Коммуникативная, 
культурная 
и коллективная 
память 

В последние годы эти понятия 
стали ключевыми категориями исто-
рической науки, оказав влияние на 
дискурс о музеях и современной 
истории. 

Понятие «коммуникативная па-
мять» обозначает устную передачу 
индивидуального опыта. Она охва-
тывает устную коммуникацию трех 
предыдущих поколений, ограничи-
вающуюся периодом, приблизитель-
но равным 80 годам. Воспоминания, 
переданные в ходе личного контак-
та, подвержены сильному влиянию 
человеческого фактора, легко изме-
няются и имеют условную научную 
ценность. 

Культурная память — наследие 
человечества в форме устных 
и письменных свидетельств и архео-
логических предметов. В отличие от 
коммуникативной памяти она более 
четко струк турирована и формализо-
вана, напри мер, в виде традиций, ри-
туалов, памятных дат, праздников 
и т. д. 

Коллективная память состоит из 
коммуникативной и культурной па-
мяти. При этом речь идет об общих 
воспоминаниях определенной груп-
пы. Как и в случае с воспоминания-
ми отдельного индивидуума, на кол-
лективные воспоминания группы 
отпечаток накладывает конкретный 
пережитый опыт. Коллективная па-
мять служит интеграции внутри груп-
пы и определяет характерное для 
данной группы пове дение.

http://docupedia.de/zg/Erinnerung_und_
Ged%C3%A4chtnis 

Мемориальный музей 
Понятие «мемориальный музей» 

в широком смысле обозначает 
музей, выполняющий, наряду 
с функ цией документирования, ме-
мориальную функцию. ICOM пере-
смотрел это понятие, включив сюда 
музеи памяти жертв общественных 
преступлений (Remembrance of the 
Victims of Public Crimes). Эти музеи 
хранят память о жертвах государ-
ственного насилия по социальным и 
идеологическим причинам. Во мно-
гих случая такие музеи располагают-
ся в исторических местах или в це-
ленаправленно выбранных местах 
памяти. 
http://www.memorialmuseums.org/
http://www.icom-deutschland.de/komitees-
ic-memo.php 

Музей
Музей отличается от историче-

ского места и мемориала тем, что, 
как правило, имеет собственную кол-
лекцию. Он может, но не обязан быть 
привязан к какому-то историческому 
месту или мемориалу. 
http://icom.museum/ 

Современная история
Современная история — истори-

ческая эпоха, пережитая частью со-
временников; современный отрезок 
истории. Это неза вершенный период, 
не имеющий четких границ и постоян-
но изменяющийся. 

В Германии современной исто-
рией называют либо период после 
1914 г., либо частично — после 
1945 г. 
http://www.zzf-pdm.de/Default.aspx 
http://www.ifz-muenchen.de/ 
http://www.zeitgeschichte-online.de/ 

Кристина  Янеке
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МУЗЕИ И РЫНОК: 
маркетинг как инструмент систематического 
процесса управления

Маркетинг и музей — до недавнего времени эти понятия многим 
казались несовместимыми, поскольку традиционным считалось отно-
шение к маркетингу как к процессу продвижения и продажи продук-
ции, а музей как хранилище культурных ценностей меньше всего под-
ходил под это определение. Тем не менее известный специалист в 
области маркетинга профессор Филипп Котлер подчеркивал, что «про-
дажа является всего лишь верхушкой айсберга маркетинга». Совре-
менный музей, существующий в условиях нарастающей конкуренции, 
сокращающегося бюджетного финансирования, должен постоянно за-
ботиться о том, чтобы продолжать оставаться актуальным и интерес-
ным для публики. Это необходимо не только для его выживания в бы-
стро изменяющемся мире, но и потому, что основная роль музея как 
социального института — служение обществу. Эта идея заложена в 
основу понимания музея и его функций, сформулированного в Кодек-
се музейной этики Международного Совета Музеев (ICOM).

Маркетинг в музее ориентирован не столько на сам продукт, а для 
музея это его экспозиции и выставки, образовательные программы 
и коммуникация, а также сама музейная атмосфера, сколько, и прежде 
всего, — на клиента, т. е. посетителя. Во главу угла ставится не полу-
чение прибыли, а социальная польза, распространение и популяриза-
ция общественно значимых ценностей. В этом принципиальное отли-
чие музейного маркетинга от маркетинга коммерческого. 

Для того чтобы быть успешным в современном мире, по мнению 
многих исследователей, «идея маркетинга должна стать частью музей-
ной философии», его стратегического планирования. Стратегический 
маркетинг, в свою очередь, базируется на глубоком знании ситуации, 
ее оценке и умении приспосабливаться к меняющимся обстоятель-
ствам. Таким образом, в основе любого маркетинга лежит анализ. Для 
музея это анализ спроса и предложения (изучение постоянной и целе-

вой аудитории), предлагаемых услуг и своего по-
тенциала (исследование сильных и слабых сторон, 
возможностей и угроз), а также рынка и конкурент-
ной среды (потенциальных конкурентов; политиче-
ских, экономических и социальных факторов, влия-
ющих на музейную деятельность). 

На основе всестороннего анализа, а также с уче-
том миссии музея формируется концепция марке-
тинга, обозначающая его цели и возможные пути 
реализации. Если миссия — это некий идеальный 
образ музея, его видение, отражающее основные 
приоритеты и направления развития, то цели — это 
четко обозначенные ориентиры для конкретных 
действий, рассчитанные на определенное время. 
Согласно основной формуле маркетинга цели 
должны быть: SMART — S — specifi c — специфич-
ными, т. е. конкретными; M — measurable — из-
меряемыми; A — attainable — достижимыми; R — 
realistic — реалистичными; T — time-limited — 
ограниченными во времени. Скажем, не может 
быть эффективной цель «улучшить обслуживание 
посетителей», поскольку ее сложно проверить, но 
цель «улучшить обслуживание посетителей за счет 
введения системы электронного бронирования би-
летов» вполне поддается контролю. 

Концепция маркетинга определяет механизм 
и инструменты реализации поставленных целей, 
т. е. то, что принято называть оперативным марке-
тингом, в основе которого лежит политика созда-
ния музейного продукта, определения его стоимо-
сти, сбыта и продвижения.

Музейными продуктами являются все производ-
ные от его деятельности: экспозиции и выставки, 
культурно-образовательные мероприятия и экскур-
сии, публикации, качество музейного сервиса 
и даже специфическая музейная среда (в соответ-
ствии с расхожим утверждением, что «в музее тор-
гуют воздухом»). 

Все созданные музеем продукты, как известно, 
имеют свою цену. Она воплощается в различных 
формах, таких как плата за вход, продажа сувенир-
ной и печатной продукции, членские взносы «дру-
зей музея», сдача в аренду музейных площадей 
и  др. Реализация музейных продуктов осуществля-

ется чаще всего непосредственно в музее (через 
кассу и сайт), но могут быть задействованы и кос-
венные каналы (через туристические фирмы и яр-
марки, гостиницы, участие в фестивалях, членские 
взносы и пр.). 

Существенным фактором, влияющим на поли-
тику сбыта, является продвижение музейного про-
дукта, понимаемое как распространение информа-
ции о музее и его услугах. Продвижение является 
частью коммуникационной политики музея и до-
стигается за счет рекламы, связей с общественно-
стью, прямого маркетинга, различных способов 
сбыта, а в современных условиях — путем широко-
го использования возможностей интернета.

Действенным механизмом реализации марке-
тинговой стратегии музея может стать создание 
бренда. Бренд — это признанный обществом про-
дукт, связанный не только с определением продук-
та, но, прежде всего, с некими ценностями. Напри-
мер, такие музеи, как Лувр, Британский музей, 
Эрмитаж, уже сами по себе являются брендами, 
имеют признанную репутацию и не нуждаются 
в дополнительной рекламе. Бренд музея стимули-
рует публику к посещению и создает такую благо-
приятную ситуацию, когда информация о музее 
распространяется, главным образом, через ре-
комендации других людей, посетивших музей 
прежде.

Музей, ориентированный на маркетинг и успеш-
но существующий в конкурентной среде, в скором 
времени выходит за рамки узко корпоративных воз-
можностей и старается реализовывать свой потен-
циал в партнерстве с другими организациями, ста-
новясь частью их или совместной стратегии, 
используя свои возможности как туристического 
предприятия, образовательного и культурного цент-
ра, части городской инфраструктуры и т. д.

 Таким образом, маркетинг стал неотъемлемой 
частью современного музея. Он — основа его 
суще ствования и способ мышления. Именно марке-
тинг способствует достижению общественных 
и индивидуальных целей музея. Тем не менее не 
суще ствует запатентованного рецепта: сколько му-
зеев, столько и маркетинговых концепций.

М у з е и  и  р ы н о к

Музеи и общество

Музеи и рынок

Музеи и выставки

Музеи и тексты

Музейная импрессия

Музеи и коллекции

Музеи и посетитель

Музеи и менеджмент 
качества

Музеи и будущее

Ассоциации, 
сотрудничество 
и партнерство 
как модель 

будущего развития
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Бренд
Имя, понятие, знак, символ или 

их сочетание, предназначенное для 
идентификации товаров и услуг 
одного продавца или группы продав-
цов и для демонстрации их отличия 
от конкурентов (согласно Американ-
ской ассоциации маркетинга). 

Вирусный маркетинг
Метод маркетинга, который 

каким-то образом стимулирует лю-
дей к распространению маркетинго-
вого сообщения. Вирусный мар-
кетинг зависит от активности 
ауди тории. Если большое количе-
ство получателей информации пере-
дает эту информацию большому ко-
личеству своих знакомых, то общий 
эффект растет быстро, как снежный 
ком. Если число посредников умень-
шается, то общий эффект затухает. 

Маркетинг
Действие, бизнес или процесс 

продажи продукта, включающий ис-
следование рынка, выбор продукта, 
рекламу и распространение. Техно-
логии маркетинга, первоначально 
возникшие в мире бизнеса, в настоя-
щее время получили распростране-
ние в сфере культуры и способству-
ют как повышению доходов 
организаций культуры, так и расши-
рению доступа к культурным ценно-
стям и участия публики в культурной 
деятельности.

Музейный бренд
Название, логотип или символ музея или музейной 

услуги. Посетители музея и общество в целом могут при-
давать бренду положительную или отрицательную цен-
ность.

Музейный маркетинг
Процесс планирования и реализации концепции обмена 

идеями, музейными продуктами и услугами между музеем и 
посетителями, другими музеями и конкурентами, а также 
стратегия продвижения и распространения идей, продуктов 
и услуг.

Алла  Сташкевич

ГЛОССАРИЙ
Глоссарий

Маркетинг «из уст в у ста»
Метод, предполагающий исполь-

зование взаимодействия между 
людьми для распространения ин-
формации о продукте или услуге. 
Маркетинг «из уст в уста» важен 
в таких секторах, где целевая ауди-
тория восприимчива к личным со-
ветам или там, где она разделяет 
определенные интересы и ценности. 

Маркетинг в сфере 
культуры

Это технология достижения тех 
сегментов рынка, которые наиболее 
вероятно заинтересованы в данном 
продукте, адаптируя к продукту ком-
мерческие переменные — цену, ме-
сто, продвижение, чтобы установить 
контакт продукта с достаточным чис-
лом потребителей и достичь целей, 
совместимых с миссией организации 
культуры (согласно Ф. Колберту).

31
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Катрин  Хике

Катрин Хике, 
магистр искусств

Получила профессиональное образова-
ние и год работала как волонтер в Коро-
левском национальном институте помощи 
слепым (RNIB) в Великобритании. Изуча-
ла историю доисторического и раннеисторического периодов, археоло-
гию Средневековья, эмпирическую культурологию, социологию и педаго-
гику в университетах Тюбингена (Германия) и Бергена (Норвегия). 
В 2007 г. получила сертификат о высшем образовании в области культур-
ного менеджмента Высшей педагогической школы Людвигсбурга. 2006—
2007 гг. — волонториат в отделе консультации музеев Областного союза 
Рейнланда, куратор выставок в Германии и Испании. С 2008 г. руководит 
проектом «projekt2508» и занимается культурным и туристическим мар-
кетингом, городским и культурным туризмом, организацией партнерских 
связей и коопераций, разработкой выставочных концепций и выставоч-
ным менеджментом; на договорной основе работает музейным научным 
сотрудником. Аспирантка Института эмпирической культурологии 
им. Людвига Уланда при Университете Тюбингена (исследовательский 
проект по теме немецкой музейной истории и дискурса).
http://www.katrinhieke.de/

Презентация
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МУЗЕИ И ВЫСТАВКИ: 
стратегическое планирование, концепции, проектный 
менеджмент

Выставки — основное средство музейной коммуникации. Они 
дают возможность презентации содержательной работы музея и по-
зволяют ему определить для себя новые группы посетителей. Выстав-
ки могут привлечь внимание к музею и повысить его популярность. 
Чтобы лучше представить себя, свои коллекции и результаты своей 
научной деятельности, музеи создают оригинальные временные вы-
ставки или регулярно вносят изменения в постоянные экспозиции.

Успешные разработка и реализация выставочного проекта предпо-
лагают, наряду с профессиональной подготовкой и общими навыками 
в сфере культурного менеджмента, знание специальных инструментов 
управления и методик работы, которые, в свою очередь, являются ин-
струментом выставочного менеджмента. Речь идет как о концептуаль-
ных, так и о практических и организационных аспектах музейной ра-
боты.

Выставочный менеджмент состоит из научной экспертизы, проект-
ного менеджмента и специальных знаний в области музеологии. 
Успешное использование его инструментов предполагает наличие 
обоснованной концепции, формулировки конкретных целей, профес-
сиональной организации труда, последовательного проектного 
менедж мента, а также грамотного распределения обязанностей среди 
сотрудников. При этом выставка определяется как проект, т. е. одно-
кратное мероприятие, проводимое с конкретными экспонатами в за-
данной форме, имеющее начало и конец и отличное от повседневной 
деятельности. Таким образом, инструменты профессионального про-
ектного менеджмента могут эффективно использоваться при планиро-
вании и реализации выставок.

Основу проектного менеджмента составляет концепция с четкой 
постановкой целей. Имея несколько фаз создания (рамочная, общая, 
детальная), документ детализируется в процессе работы и в ходе 

Музеи и общество

Музеи и рынок

Музеи и выставки

Музеи и тексты

Музейная импрессия

Музеи и коллекции

Музеи и посетитель

Музеи и менеджмент 
качества

Музеи и будущее

Ассоциации, 
сотрудничество 
и партнерство 
как модель 

будущего развития
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развития служит рефлексией соб-
ственной деятельности. Кроме того, 
условием успеха являются тщатель-

ное планирование ресурсов (время, финансы, пер-
сонал) и основательная подготовка структурного 
плана проекта, охватывающего все сферы деятель-
ности. Сюда относятся документирование, конт-
роль, оценка и коммуникация — центральная зада-
ча проектного менеджера. В качестве отдельного 
подпроекта следует учитывать менеджмент сопут-
ствующих выставке мероприятий (открытие, со-
проводительная программа).

Успешный выставочный менеджмент включает, 
наряду с общими инструментами проектного ме-
неджмента, отраслевые знания в области музеоло-
гии и работу так называемого регистратора (нем. 
Registrar). Это важно и в случае, когда музеи не 

имеют собственного регистратора, а его функции 
выполняют научные работники. Реги стратор отве-
чает за обмен музейными предметами, включая 
связанные с этим переговоры, подписание догово-
ров, страхование, перевозку, организацию непре-
рывного курьерского сопровождения, монтаж 
и демон таж выставки. Необходимо постоянно 
сотруд ничать со специалистами, ответственными 
за отдельные разделы выставки, а также с худож-
ником-оформителем, музейными педагогами и рес-
тав раторами.

Таким образом, выставочный менеджмент — 
комплексная задача, объединяющая многие сферы 
деятельности музея в одной структуре проекта. 
Следовательно, это автономная деятельность в кон-
тексте других задач музея, которую, тем не менее, 
нельзя из этого контекста исключить.

ГЛОССАРИЙ
Выставка

Временная презентация музейных предметов. 
Основное отличие от музейной экспозиции — ее не-
долговременность. Еще одним признаком является то, 
что выставочные экспонаты или нельзя увидеть 
в обычной жизни, или они представлены здесь в нео-
бычной композиции.

По типу экспонатов различают следующие выс-
тавки:

1. Выставки изобразительного искусства
2. Тематические выставки: исторические, поли-

тические, технические, культурно-истори чес кие, 
естественно-научные, экологические, социологи-
ческие, литера турные и т. д.
Выставки различают по форме:

1. Единичная выставка в опре деленном месте.
2. Передвижная выставка.

Источник: Heinrichs, Werner, Klein, Armin (Hrsg.): 
Kulturmanagement von A-Z, München 1996, S. 20, gekürzt

Выставочный 
менеджмент

Выставочный менеджмент обо-
значает процесс управления выстав-
ками: от планирования и организа-
ции до монтажа и продвижения. 
Основными этапами работы являют-
ся: разработка концепции, поиск ин-
формации об экспонатах, составле-
ние календарного плана, сметы 
расходов и финансового плана, 
оформление, выполнение всех усло-
вий при обмене экспонатами, музей-
ная коммуникация, написание вы-
ставочных текстов, публикация 
сопроводительных материалов (ка-
талога, путеводителя по выставке 
и т. д.), анализ и оценка.

Глоссарий

М у з е и  и  в ы с т а в к и

Выставочная 
концепция

Не является устоявшимся поня-
тием, которое обозначало бы опре-
деленный документ. Каждый раз 
в это понятие вкладывается иной 
смысл, в зависимости от выставки. 
Концепция может включать научное 
содержание, оформление, музейную 
коммуникацию и т. д. В данном слу-
чае под выставочной концепцией 
следует понимать документ, состав-
ленный руководителем проекта на 
начальной фазе подготовки выстав-
ки. Он должен содержать основные 
данные по выставке (сроки, расходы, 
финансирование, календарный 
план, персонал), ответы на ключе-
вые вопросы по содержанию, дан-
ные по оформлению выставки и му-
зейной коммуникации.

Техническое 
описание зала

Содержит сведения об условиях 
музея, принимающего на временное 
хранение предметы из чужой коллек-
ции. В техническом описании зала 
даются ответы на вопросы о климат-
контроле в выставочных залах, ме-
рах безопасности, например о нали-
чии охранной сигнализации. Здесь 
также представляются данные о ко-
личестве смотрителей, персонале, 
имеющем контакт с экспонатами; 
имеется информация о времени ра-
боты, выходных днях и пр. Такой 
стандартный отчет есть во всех круп-
ных музеях и является неотъемле-
мой частью процесса обмена экспо-
натами.

Смета расходов 
и план финансирования

Учитывают расходы, непосред-
ственно связанные с выставочным 
проектом, включая поиск информа-
ции, перевозку, страхование или 
рестав рацию экспонатов. При не-
достаточном опыте составления 
расходов в предыдущих проектах 
рекомендуется проведение заседа-
ния по их планированию. В боль-
шинстве случаев основным источ-
ником финансирования выступают 
спонсорские средства, но также 
нужно учитывать доходы от самой 
выставки (плата за вход, продажа 
каталогов, мерчендайзинг, плата за 
экскурсии и т. д.).

Музейный 
менеджмент

Музейный менеджмент — про-
цесс управления музеем как институ-
том, осуществляемый на основе об-
щих принципов (культурного) 
менеджмента. Исходя из выставоч-
ного менеджмента можно установить 
общее между планированием про-
граммы, текущими задачами проект-
ного менеджмента и ресурсами 
учреждения. Так, темы временных 
выставок определяются на основе 
стратегического институционального 
планирования и музейных фондов; 
частично выставка пользуется инсти-
туциональными ресурсами — финан-
 совыми средствами и персоналом, 
а маркетинговое планиро вание и ра-
бота с общественностью осущест-
вляются в согласованности музея 
и проекта.

Объектный менеджмент / 
обращение с экспонатами

Во многих музеях эту задачу вы-
ставочного менеджмента выполняют, 
наряду с основной работой, курато-
ры и научные сотрудники. Опыт 
рабо ты позволяет достичь опре-
деленного уровня профессионализ-
ма, которого, однако, недостаточно 
для проведения профессионального 
проект ного менеджмента при реали-
зации крупных комплексных проек-
тов.

Музейный  регистратор 
(Registrar)

В англо-американском простран-
стве существует профессия музей-
ного регистратора (Registrar) — спе-
циалиста, отвечающего за движение 
экспонатов и решение общих органи-
зационных задач, за исключением 
научных исследований. В его обя-
занности входит: создание и обслу-
живание объектной базы данных, по-
иск информации и необходимых 
дополнительных данных об объекте; 
ведение корреспонденции со сторо-
ной, предоставляющей экспонат во 
временное хранение, включая под-
писание договора о передаче экспо-
ната; при необходимости регистра-
тор осуществляет коммуникацию 
с реставрационным отделом; орга-
низует перевозки; проводит страхо-
вание; осуществляет контроль 
за экспонатами при монтаже и де-
мон таже выставки, организует 
возвращение экспонатов и разбира-
тельство в случае нанесения по-
вреж дений.

Кристина  Янеке
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Кристина Янеке, 
кандидат исторических наук

Специалист по всеобщей и восточно-
европейской истории и славистике, сти-
пендиат Фонда Роберта Боша по програм-
ме в области международных отношений 
«Stiftungskolleg für Internationale Aufgaben», имеет сертификат о высшем 
образовании в области культурного менеджмента Высшей педагогиче-
ской школы Людвигсбурга и Университета заочного обучения в Хагене. 
С 2008 г. имеет собственное агентство «Tradicia History Service» и работа-
ет в качестве независимого музейного консультанта, куратора и препода-
вателя (www.tradicia.de). Работала внештатным научным сотрудником 
в Немецком историческом музее, Дрезденском военно-историческом 
музее, Музее земли Баден, Метрополитен-музее в Нью-Йорке, а также 
директором Германо-Российского музея «Берлин-Карлсхорст». Исследо-
вания и публикации в области межкультурной коммуникации и немецких, 
российских / белорусских музеев и культуры.
www.tradicia.de

Кристина 
Янеке Презентация
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МУЗЕИ И ТЕКСТЫ:
помочь сориентироваться, пробудить любопытство, 
передать знания

Тексты — центральная составляющая всех музейных выставок. 
Они предоставляют сведения о содержании выставки и ее структуре, 
об экспонатах, позволяют ориентироваться в пространстве. Можно 
выделить четыре основных цели применения текстов в музее: доку-
ментирование (маркировка экспонатов), справка (передача информа-
ции), мотивация (стимул для дальнейшего изучения темы) и ориенти-
рование (пространственное разделение и оформление).

Профессиональное использование текстов в музеях и на выставках 
начинается с разработки концепции и структуры текстов. В начале ра-
боты над текстами лежит планирование видов и типов текстов в дан-
ном музее или на выставке. Для чего служат тексты в музее и на вы-
ставке? Какие функции они выполняют? Где их следует размещать? 
Какую информацию они должны передавать посетителю? Как они 
взаимосвязаны? Понятен ли каждый текст без контекста? Ответы на 
эти вопросы помогают разработать текстовую концепцию.

Следует учитывать специфику выставки и характер используемых 
материалов. В основе литературной или книжной выставки лежит иная 
текстовая концепция, чем та, которая используется для выставки с трех-
мерными экспонатами. При составлении текстовой концепции следует 
принимать во внимание не только тексты на бумажных носителях, но и 
тексты в интернете, мультимедийные приложения, аудиогиды и др.

На следующем этапе речь идет о конкретных текстах, начиная с на-
стенных и заканчивая раздаточными материалами, которые посетите-
ли могут взять с собой: аннотации к залу, отделу, теме, подписи к экс-
понатам. Во всех случаях значение имеет стилевая составляющая 
выставочных текстов: выбор слов, объем, структуризация смысловых 
единиц. По этим и другим признакам выставочные тексты отличаются 
от других видов текстов в сфере науки, журналистики или искусства.

Важную роль играет визуальное оформление текстов на выставке. 
Они подчинены общему дизайну и подчеркивают его. С дизайнером 
согласуется также тип шрифта, его размер, цвет и расположение текс-
та. Хорошая визуализация тестов способствует лучшему восприятию 
их посетителями.

М у з е и  и  т е к с т ы

Аудиогид
В большинстве случаев это 

текст овая информация, воспринима-
емая посетителем в форме аудиоза-
писи. Аудиофайл составляется 
в соответствии с движением по вы-
ставке и имеет различные техниче-
ские форматы. В некоторых аудиоги-
дах начитанный текст дополняется 
картинками и видео. Длительность 
текста — описания экспоната, как 
правило, не превышает 1—2 мин. 
Обычно он объемнее печатного текс-
та и дает дополнительную информа-
цию об экспонате. По стилю и экс-
прессии аудиотекст отличается от 
печатного и может быть воспроизве-
ден бесконечное количество раз. 
Тексты должны начитываться про-
фессиональными дикторами.

Подпись к экспонату
Следует различать два варианта 

подписи к экспонату: текст, сокра-
щенный до технического описания, 
и расширенная версия с дополни-
тельной информацией по объекту. 
Если в первом случае, как правило, 
указываются название / обозначение, 
датировка, место, материал, владе-
лец и (при необходимости) размеры, 
то подробная версия может содер-
жать несколько строк по истории экс-
поната, контексту его существования.

Раздаточные материалы
Под раздаточными материалами 

понимаются информационные ли-
сты, распечатанные, как правило, в 
формате А4 и информирующие по-
сетителя по теме об экспонате и / 
или по теме зала. Этот тип текстовой 
информации характерен для худо-

жественных музеев, где таким обра-
зом минимизируется количество 
текс та возле произведений искус-
ства. Листок может предлагаться по-
сетителю для пользования внутри 
музея и в таком случае остается на 
своем месте в выставочном зале 
или, при необходимости за неболь-
шую плату, выдается посетителям в 
виде копии. Информационные листы 
имеют преимущества по эстетиче-
ским причинам и являются хорошим 
решением при ограниченном бюдже-
те, не позволяющем выпустить бро-
шюру или каталог.

Семантическая 
оптимизация

Впервые примененная в «Доме 
истории» в Бонне техника написания 
выставочных текстов. Цель данного 
руководства по составлению тек-
стов — лучшая читаемость текстово-
го материала для посетителя. 
В част ности, принимаются во внима-
ние следующие аспекты:

• длина текста и строк (см. так-
же: стиль текста);

• иерархическая структура со-
держания (от важного к менее важ-
ному);

внутри всего текста:
• иерархическая структура со-

держания в пределах абзаца;
• использование ключевых 

слов;
• содержательные и краткие 

оглавления;
•  «одна строчка — одна смыс-

ловая единица»;
•  простые, четкие предложе-

ния без иностранных слов — пред-
почтительно действительный залог 
глагола.

ГЛОССАРИЙ
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Виды текстов
Для создания сбалансированной 

текстовой концепции можно исполь-
зовать разные виды текстов. К при-
меру, в начале экспозиции может на-
ходиться текст — введение в тему. 
Текст к залу может информировать 
о более крупной смысловой единице 
и / или выбранных экспонатах в этом 
зале. Информацию по более узкой 
тематике предоставляет текст к от-
делу или теме. Для описания экспо-
натов служат тексты к группе экспо-
натов или единичным объектам.

Оформление текста
При оформлении текстов на вы-

ставке необходимо, с одной сторо-
ны, адаптировать текстовые панели, 
их размер, цвет, дизайн к оформле-
нию всей выставки или же планиро-
вать вид текстовой панели одно-
временно с дизайном выставки. 
С другой стороны, для печати текс-
тов следует выбрать правильный 
шрифт (читаемость), размер букв и 
цвет. Кроме того, большое значение 
имеет дизайн текста — интервалы, 
заголов ки, дополнительные инфор-
мационные материалы на текстовой 
панели (фотографии, графики, 
репро дукции и т. д.). В конце необхо-
димо произвести надлежащее раз-
мещение текстов (высота, крепле-
ние, угол и т. д.).

Текстовая концепция
В каждую выставочную концеп-

цию должна входить концепция по 
использованию текстов на выставке. 
Она содержит информацию об об-
щем количестве текстов, их разме-
щении, содержании, о видах исполь-
зуемых на выставке текстов. Для 
достижения единства стиля следует 
оговорить, кто напишет эти тексты и 
по каким критериям (см. также 
«Стиль текста» и «Семантическая 
оптимизация»). Необходимо решить, 
как тексты будут комбинироваться 
с дополнительными материалами 
(см. также «Оформление текста»). В 
конце необходимо определить, на-
сколько целесообразно размещение 
на выставке текстов на других язы-
ках. В любом случае надо следить, 
чтобы эти тексты не были слишком 
длинными и не смущали своим объ-
емом посетителей (даже если они 
читают только на одном языке). Текс-
ты на иностранном языке всегда 
должны писаться носителем языка.

Стиль текста
По стилю выставочные тексты 

отличаются от текстов в сфере науки 
или журналистики. Они образуют от-
дельный текстовый жанр, который 
можно отнести к научно-популярно-
му. Как правило, выставочные тек-
сты создаются на основе других 
(науч ных) текстов и лишь в редких 
случаях для их написания проводят-
ся отдельные исследования. Тексты 
на выставке должны быть краткими, 
иначе они не будут читаться. Сле-
дует руководствоваться правилом 
«чем меньше, тем больше». В каче-
стве ориентиров можно использо-
вать следующие индексы:

• вводный текст — 
 максимум 1500 знаков;

• аннотация к залу — 
 максимум 900 знаков;

• подпись к экспонату — 
 максимум 340 знаков;

• количество знаков в строке — 
 максимум 60 (включая пробелы).

68
Презентация

Другие виды текстов
Продуманная текстовая концепция учитывает наличие на выставке дру-

гих видов текстов и источников информации. От этого зависят типы текстов, 
их количество, оформление, стиль. Сюда относятся: выставочный каталог, 
путеводитель по выставке, флаеры, рекламные листки, веб-сайт, оцифро-
ванные книги, аудио- / видеостанции, DVD / CD, инфокиоски и т. д.

Кристина  Янеке
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МУЗЕЙНАЯ ИМПРЕССИЯ: 
оформление выставки 
(презентация и инсценировка, документирование 
и сценография)

Давний спор музейного сотрудника и художника: кто из них играет 
ведущую роль в создании экспозиции? или что важнее: научная кон-
цепция или художественный образ? — закончился славной «ничьей». 
В бывшем СССР это произошло в 1976 г. в результате планомерной 
дискуссии, инициированной сторонниками российского архитектора и 
художника Е. А. Розенблюма на страницах журнала «Декоративное ис-
кусство СССР». Окончательную точку в этом споре поставили в на-
чале 1990-х гг., после открытия экспозиции музея В. Маяковского 
в Москве, утвердившей победу образного подхода.

В западноевропейских странах концепция диалога куратора и худож-
ника, а затем их обоих с многоликой и многоуровневой аудиторией стала 
утверждаться гораздо ранее, в середине 1960-х гг., практически сразу 
с введением в музейную среду нового коммуникативного мышления.

Сегодня в этом сложном, но необходимом диалоге найдены новые 
грани и открыты новые возможности для совместного творчества. По-
жалуй, наиболее точно современное понимание музейной экспозиции 
(выставки) выражено в определении создателей немецкой архитектурно-
художественной мастерской «Нео-студия»: «Музейная экспозиция (вы-
ставка) — целостное повествовательное коммуникативное средство, 
цель которого — передавать особый тип знаний и вызывать чувствен-
ные впечатления. Как в кино и театре, здесь присутствует множество 
отдельных элементов, от которых зависит качество целого».

Сотворчество научного сотрудника музея и художника начинается 
на самой ранней стадии проекта, на уровне замысла. И это, скорее, 
правило, без которого невозможен качественный результат. Именно на 
этом уровне происходит «совместное обсуждение экспонатов и их 
историй». Почему это так важно? Прежде всего потому, что во время 
такого обсуждения сливаются два видения будущего экспозиционного 
текста — логическое и образное, соединяются содержательная и эмо-
циональная составляющие контента, наконец, музейные экспонаты, 
словно актеры, встраиваются в рамки будущей экспозиционной струк-
туры в соответствии с выбранной ролью. «Материальная ценность 
экспоната часто играет второстепенную роль. Предметы из золота мо-
гут быть такими же важными актерами, как груда осколков. Главное — 
это история, стоящая за экспонатом. Как и в кино, решающее значение 
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здесь имеет правильный подбор «актеров» и уста-
новление связей между объектами» (neo.studio).

Логистика проектирования музейной экспозиции 
складывалась на основе многолетней практики и со-
держит несколько параллельных компонентов и про-
цессов: научной концепции соответствует эскизный 
проект; тематической структуре и плану — гене-
ральное художественное решение. Целостное виде-
ние экспозиции разными специалистами — ключ к 
успеху. В создании музейной экспозиции или вы-
ставки не бывает второстепенных задач и ролей. 
С точки зрения авторов художественного проекта 
они часто ощущают себя как переводчики и режис-
серы, которые «работают синхронно с кураторами, 
научными сотрудниками, реставраторами, а также с 
графическими дизайнерами, медиадизайнерами, 
специалистами по свету и технике» (neo.studio).

«Взаимодействия отдельных элементов и их ин-
терференция приводят к созданию уникального ка-
чества выставки как коммуникативного средства. 
Обширное применение графики, специфических 
архитектурных элементов, цветов, качественного 
освещения, движущихся изображений и звука мо-
жет сыграть решающую роль в восприятии посети-
теля» (neo.studio).

Специфика музейной экспозиции в том, что вре-
мя и пространство в ней словно сжимаются. Посе-
титель сам определяет, как долго и насколько 

интен сивно он будет осматривать 
отдельные экспонаты и темы; его 
путешествие во времени может за-
тянуться и, наоборот, он пересекает его за несколь-
ко минут: «Музейная экспозиция как комму-
никативное средство кардинально отличается от 
других “классических” повествовательных средств. 
Возможность работать в четырех измерениях, отка-
заться от линейного повествования или перепле-
тать сюжетные линии создает предпосылки для 
инди видуального восприятия экспозиции. Она 
способ ствует синхронному рассмотрению многих 
сюжетных линий и параллельного представления 
базовых знаний и особых точек зрения. Правиль-
ное оформление экспозиции помогает управлять 
процессом восприятия» (neo.studio).

Качественному восприятию экспозиции способ-
ствует грамотно выстроенная драматургия. Начало 
выставки создает первое впечатление и влияет на 
последующее восприятие. Важно, чтобы все ком-
поненты экспозиционного текста были взаимосвя-
заны. Решающее значение также имеют «создание 
напряжения и пространства для собственной ин-
терпретации, разнообразная атмосфера, элемент 
неожиданности» (neo.studio). Выставка считается 
успешной тогда, когда она оставляет неизгладимое 
впечатление в памяти посетителя.

ГЛОССАРИЙ
Экспозиционный (выставочный) 
дизайн

От англ. dеsign — замысел, проект, рисунок — 
создание целостной пространственно-пред-
метной экспозиционной среды посредством ком-
поновки различных архитектурных приемов, 
экспозиционных материалов и художественных 
средств. 

Дизайнер экспозиции (выставки)
Профессионально подготовленный специа-

лист, разрабатывающий архитек турно-худо жест-
венное решение экспозиции (выставки) и создаю-
щий ее  предметно-простран ственную среду.  
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Ассоциации, 
сотрудничество 
и партнерство 
как модель 

будущего развития

Художественная концепция экспозиции
Проектный директивный документ в форме текста и художе-

ственного проекта, содержащий основные представления 
о художественно-образном решении будущей экспозиции, стиле-
вых и пространственно-композиционных принципах ее построе-
ния. Художественная кон цепция  определяет комплекс взаимо-
связанных заданий и мероприятий, которые обеспечивают 
эффек тивное использование методов и средств экспозиционного 
дизайна и средового искусства для осуществления музейной 
коммуникации, содержит характеристики художе ственно-кон-
структивных решений экспозиционного оборудования и примене-
ния технических средств в экспозиции, а также предложения по 
организации комфортной среды для музейной аудитории (соглас-
но  «Словарю актуальных музейных терминов» // Музей», 5/2009;
http://www.museum.ru/rme/dictionary.asp?157)

Алла  Сташкевич

Глоссарий
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Тобиас Нойман

Изучал архитектуру в Берлине и Португалии. С 1995 г. проходил сту-
денческую практику в студиях «Bieling Architekten» (Кассель), «KSP 
Architekten» (Берлин), «TSP Consult» (Берлин). С 1999 по 2000 г. — не-
штатный сотрудник в «x:hibit GmbH» (Берлин). 2000 г. — работа 
в «Grazioli und Muthesius Architekten» (Берлин); 2002 г. — работал 
в «x:hibit GmbH» (Берлин). 2002 г. — фрилансер; 2002 — 2003 гг. — 
«public informational space», Фонд Баухауз Дессау. В 2003 г. вместе с Мо-
рицом Шнайдером основал собственное агентство «neo.studio». Член Па-
латы архитекторов Берлина.
http://www.neostudio.de/

Мориц Шнайдер

Изучал архитектуру в Париже, Лондоне и Берлине. 1999 г. — практика 
в архитектурном бюро «Studio Libeskind». С 2000 г. работал в «Collignon 
Fischötter Architekten», «Pixelpark / Interactive Environment», «Büro 
Dechamps» и архитектурном бюро «Kunze». 2001 — 2003 гг. — сотрудник 
ателье «Brückner». В 2003 г. вместе с Тобиасом Нойманом основал соб-
ственное агентство «neo.studio». Член Палаты архитекторов Берлина.
http://www.neostudio.de/

Тобиас Нойман, 
Мориц Шнайдер

Выставка «ИМПЕРИЯ, КОНФЛИКТ, МИФ. – 2000 лет битвы в Тевтобургском лесу», 
располагается в трех местах (Хальтерн-ам-Зе, Калькризе, Дортмунд), 2009 г.

© neo.studio neumann schneider architekten
Презентация
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Выставка «Как на пороховой бочке! Берлинский кризис и возведение Берлинской стены», 
Музей союзников в Берлине, 2011 г.

© neo.studio neumann schneider architekten
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Постоянная экспозиция «Античность и Ренессанс», Музей искусств и ремесел, Гамбург, 2012 г.
Постоянная экспозиция в  Рейнском краеведческом музее в Трире, 2007—2011 гг.

© neo.studio neumann schneider architekten

Выставка «Красота в Древнем Египте»,  Рейнский краеведческий музей в Трире, 2009 г.

© neo.studio neumann schneider architekten
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Выставка «ТАБУ?! Скрытые силы – тайное знание», Музее земли Нижняя Саксония в Ганновере, 
2012 г.

© neo.studio neumann schneider architekten
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МУЗЕИ И КОЛЛЕКЦИИ:
стратегическое коллекционирование 
как отражение миссии музея и социальных вызовов

Специфика музея как социального института определяется прежде 
всего его хранительной функцией. Музей возникает и развивается как 
отражение специфического отношения человека к действительности, 
его стремления сохранить и передать следующим поколениям мате-
риальные объекты, обладающие социально-культурной значимостью, 
некими ценностными характеристиками, относящими их к категории 
наследия.

Современный музей, позиционирующий себя как сложный много-
функциональный институт, тем не менее в своей деятельности по-
прежнему опирается на коллекции. Без музейных предметов и коллек-
ций не бывает музея. Многие музейные коллекции представляют 
сложный и разветвленный конгломерат различных по своей типо логии 
источников, требующий надлежащего управления и сохранения.

Понятие «управление коллекциями» включает различные виды де-
ятельности, направленные на обеспечение процесса комплектования, 
учета, исследования, интерпретации и обеспечения долговременного 
сохранения и безопасности музейных фондов. Эффективное управле-
ние должно основываться на четко обоснованной политике коллек-
ционирования и последующих процедурах, регламентирующих каждо-
дневную работу в этом направлении.

Политика коллекционирования — это система действий музея по 
сбору и изучению музейных предметов и коллекций. В Беларуси эта 
деятельность регламентируется рядом нормативных документов, 
включая Закон о музеях и Музейном фонде, Положение о Музейном 
фонде Республики Беларусь (утверждено постановлением Совета 
Министров Республики Беларусь от 10 июня 2006 г. № 730), а также 
утвержденной Министерством культуры Республики Беларусь Ин-
струкцией о порядке комплектования, внутримузейного учета, науч-
ной обработки и хранения музейных предметов и коллекций (2007 г.).

Музеи и общество

Музеи и рынок

Музеи и выставки

Музеи и тексты

Музейная импрессия

Музеи и коллекции

Музеи и посетитель

Музеи и менеджмент 
качества

Музеи и будущее

Ассоциации, 
сотрудничество 
и партнерство 
как модель 

будущего развития



М у з е и  к а к  ц е н т р ы  о б р а з о в а н и я  в  X X I  в е к е

90 91
Порядок и методика коллекционирования, кри-

терии отбора предметов музейного значения и их 
включения в музейный фонд определяются каж-
дым музеем в концепции комплектования музей-
ных фондов, а решение о включении и дальнейшем 
распределении по типам хранения и коллекциям 
принимается фондово-закупочной комиссией.

В немецких и вообще европейских музеях не-
сколько иная система управления коллекциями, но 
критерии отбора и подходы к формированию му-
зейных фондов (коллекционный и тематический 
методы) практически совпадают.

Последующая работа с музейными предметами 
и коллекциями связана с их изучением и инвента-
ризацией, в результате которых создается много-
уровневый банк сведений о ценностях, хранящихся 
в музее, включая информацию источниковедческо-
го характера, а также музеологические описания. 
В современных музеях деятельность по инвентари-
зации музейных фондов максимально компьютери-
зирована и сфокусирована на создание профильных 
баз данных музейных предметов. В Беларуси про-
цесс перехода от бумажных носителей информации 
к электронным еще не завершен и сама процедура 
учета и документирования недостаточно унифици-
рована и осложнена существованием системы 
двухуровневой инвентаризации, состоящей из пер-
вичной регистрации в книгах поступления музей-
ных предметов, их описания в инвентарных книгах 
коллекций и последующей паспортизации.

В европейских музеях учет музейных предметов 
и коллекций сведен к их регистрации и научному 
описанию в базе данных музея. Многие музеи уже 
прошли стадию оцифровки старых учетных запи-

сей, но часть из них, обладающая значительным 
коллекционным потенциалом, продолжает переин-
вентаризацию на основании рукописных инвентар-
ных книг и картотек. В Немецком историческом 
музее процесс документирования также ведется по 
двум направлениям: инвентаризация новых посту-
плений и переинвентаризация старых записей.

Хранение музейных предметов и коллекций — 
это социальная функция и основная обязанность 
музеев. Современное хранение предполагает созда-
ние надлежащих условий для долговременного со-
держания музейных ценностей, обеспечения их 
безопасности, а также применение новейших мето-
дик и разработок для продления естественной жиз-
ни музейных предметов и коллекций. Первейшей 
и необходимой мерой для осуществления каче-
ственного хранения является превентивная консер-
вация, направленная на предотвращение, сокраще-
ние или смягчение влияния всех факторов, которые 
каждый день угрожают выживанию объекта. Это 
практика сохранения культурных ценностей в ста-
бильном состоянии посредством профилактическо-
го обслуживания. Она осуществляется с помощью: 
эффективного контроля за состоянием фондохра-
нилища и окружающей среды; безопасного обра-
щения с культурными ценностями; организации 
борьбы с вредителями; эффективной системы безо-
пасности; планирования рисков.

Опыт Немецкого исторического музея по раз-
дельному хранению музейных фондов, их система 
безопасности и контроля могут служить примером 
современного хранения музейных фондов.

М у з е и  и  к о л л е к ц и и

ГлоссарийГЛОССАРИЙ Музейный предмет
Объект наследия (культурная 

или природная ценность), удален-
ный из окружающей действитель-
ности в процессе музейного ком-
плек тования, прошедший научную 
обработку и исследование и поме-
щенный в фонды музея для хране-
ния и использования в процессе му-
зейной деятельности.

Музейная коллекция
Совокупность музейных предме-

тов, объединенных в единую систе-
му по одному или нескольким при-
знакам, являющаяся одновременно 
единым целым и составной частью 
музейного фонда.

Музейный фонд
Науч но-обоснованная совокуп-

ность музейных предметов и коллек-
ций, хранящихся в музее.

Музейное 
коллекциони рование

Политика музея по отбору пред-
метов музейного значения, их изуче-
нию и комплектованию музейных 
коллекций на основе научно обосно-
ванных критериев и методик.

Компьютеризация 
музейных фондов

Процесс перевода рукописных 
записей о музейных предметах в па-
мять компьютера и базы данных.

Превентивная консервация — 
система мер, направленная на обес-
печение сохранности музейных 
пред метов и коллекций и их пребы-
вания в стабильном состоянии 
посред ством профилактического 
обслу жи вания, безопасного обраще-
ния с куль турными ценностями, эф-
фективного контроля за состоянием 
фондохранилища и окружающей 
среды, организации борьбы с вреди-
телями, эффективной системы безо-
пасности, планирования рисков.

Система безопасности 
музея

Все технические средства и орга-
низационные меры, направленные 
на обеспечение требуемого уровня 
безопасности.

Учет музейных 
предметов

Индивидуальная регистрация 
в музейной базе данных (инвен таре) 
с последующим при свое нием учет-
ного номера и описание для каждого 
музейного пред мета.

Инвентаризация 
музейных предметов

Система учета и описания музей-
ных предметов и коллекций, их клас-
сификация с целью последующей 
каталоги зации.

Хранение музейных 
фондов

Целостная система мер по со-
хранению и обеспечению безопасно-
сти музейных предметов и коллек-
ций, охватывающая все аспекты 
музейной деятельности, от выработ-
ки стратегии до обучения персонала 
и обеспечения сохранности на всех 
уровнях работы музея: в хранилище, 
на экспозициях и выставках, в про-
цессе культурно-образователь ной 
деятельности и пр. Хранение коллек-
ций — обязанность всех работников 
музея.

Алла  Сташкевич
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Карола Юллиг, 
магистр искусств

Изучала искусствоведение и германи-
стику в Свободном университете Берлина 
и в Гамбургском университете. 1985—
1986 гг. — волонториат в Музее г. Берлина, 
затем — научный сотрудник на выставках в Берлинском музее современ-
ности «Гамбургский вокзал». 1990 г. — сотрудник Немецкого историче-
ского музея в экскурсионном бюро выставки, посвященной Отто фон 
Бисмарку и работа на выставке в Музее Берлин-Кройцберг «Евреи 
в Кройцберге». С 1993 г. работает в Немецком историческом музее в кол-
лекционном отделе «Культура повседневности», с 1999 г. руководит кол-
лекцией «Культура повседневности / 3» (игрушки, подарки официальных 
лиц, открытки).

1998 г. — сокуратор выставки «Сила любви к ближнему», 2005 г. — 
работа на выставке «Миграции». Совместно с Р. Фалькенбергом была ку-
ратором части постоянной экспозиции в Цейхгаузе (открытие состоялось 
в 2006 г.). 2007 г. — вместе с Р. Фалькенбергом куратор выставки «Пар-
тийная диктатура и быт в ГДР», 2008/2009 гг. — работа на выставке «Чу-
жие?» в Париже и Берлине; куратор следующих выставок: «Год 1989» 
(2009), «1990-й. Путь к единству» (2010), выставка фотографий Томаса 
Хепкера и Даниеля Бискупа «ÜberLeben» (2011), выставка «Фокус ГДР» 
(2012).
www.dhm.de

Карола Юллиг
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музейных предметов
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МУЗЕИ И ПОСЕТИТЕЛЬ:
определяем целевые группы, разрабатываем 
музейную коммуникацию, расширяем сервис

Музей без посетителя не является музеем. Данная точка зрения 
в последние десятилетия превалирует в обществе, что способствует 
более углубленной ориентации на посетителя во всех сферах деятель-
ности музея. Новые идеи в подкрепление этой позиции приходили и 
приходят из англо-американского пространства, где музеи, хотя и на-
много сильнее зависят от посетителей в финансовом и экономическом 
отношении, чем европейские, все же сильнее вовлечены в обществен-
ные процессы.

Для музеев Европы такое развитие стало сменой парадигмы. Ранее 
считалось, что музеи занимаются коллекционированием, проводят ис-
следования, предлагая публике свои постоянные экспозиции и время 
от времени тематические выставки. Сегодня музей становится все бо-
лее открытым учреждением, планирующим работу исходя из потреб-
ностей посетителя. Музей становится поставщиком услуг, посети-
тель — клиентом, центром внимания.

Чтобы ориентировать свою работу на посетителей и правильно 
определять приоритеты, музеи должны как можно больше знать о сво-
их клиентах. Этому служит проведение целенаправленного исследова-
ния посетителей (в дополнение к общим демографическим данным). 
Разнообразные формы опросов, аналитическая работа, исследования 
и исследовательские проекты позволяют раскрыть структуру музей-
ной аудитории, благодаря чему можно получить детальную информа-
цию о составе постоянных и потенциальных посетителей, групп лю-
дей, не посещающих музеи, собрать данные о целевых группах, 
интересах и мотивирующих факторах. Музеи используют полученные 
результаты для адаптации своих программ и мероприятий к интересам 
и потребностям конкретных групп, включения их в музейную работу 
или привлечения потенциальных посетителей посредством целенаправ-
ленной информационно-разъяснительной работы за пределами музея.

Музеи и общество

Музеи и рынок

Музеи и выставки

Музеи и тексты

Музейная импрессия

Музеи и коллекции

Музеи и посетитель

Музеи и менеджмент 
качества

Музеи и будущее

Ассоциации, 
сотрудничество 
и партнерство 
как модель 

будущего развития
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При этом первостепенное значе-
ние имеет коммуникация, ориенти-
рованная на конкретные целевые 

группы и протекающая по различным каналам. 
Она базируется на идее обучения на протяжении 
всей жизни, т. е. на том, что люди всех возрастов 
на разных жизненных этапах желают и должны по-
вышать свое образование. Второй аспект музейной 
работы, ориентированной на посетителя — это 
участие людей (не только посетителей), живущих 
в непосредственной близости от музея. Речь идет 

о привлечении и подключении сообществ в разно-
образные сферы музейной и выставочной работы 
с целью сделать музей местом встреч и коммуни-
кации различных социальных групп и вступить 
с ними в диалог. И в-третьих, следует отме тить, 
что сервис во время посещения музея (справка, 
подъезд к музею, вывески, гардероб, туалет, му-
зейная лавка, кафе, максимальное включение лю-
дей с ограниченными возмож ностями) — основная 
составляющая ориентации на по се ти телей.

ГЛОССАРИЙ Расширение аудитории
Расширение аудитории (Audience 

Development) — это установка, лежа-
щая в основе музейного менеджмен-
та. Она описывает отношение музея 
(или другого учреждения культуры) 
к посетителям во всех аспектах 
своей работы. Совет по искусству 
Англии (Arts Council England) дает 
следующее определение этого поня-
тия: «Расширение аудитории — 
меры, направленные главным обра-
зом на удовлетворение потребностей 
имеющейся и потенциальной ауди-
тории и помогающие художествен-
ным (и культурным) организациям 
развивать текущие отношения с пуб-
ликой. Понятие может включать эле-
менты маркетинга, проектирования, 
образования, обслуживания клиен-
тов и дистрибуции».

Кроме работы с имеющимися по-
сетителями Audience Development 
охватывает новые целевые группы, 
потенциальных посетителей и тех, 
кто не ходит в музеи. В качестве ме-
тодов применяются исследование 
посетителей (см. ниже), работа 
с обще ственностью, разнообразные 
мар кетинговые инструменты по 
удер жанию посетителей (см. ниже).

Удержание посетителей
Главная цель ориентации на по-

сетителей — удержать их на дли-
тельное время после первого прихо-

да в музей. Речь идет о том, чтобы 
мотивировать людей, живущих в ка-
ком-либо городе или часто в него 
приезжающих и регулярно посещаю-
щих музей. Причем посетители 
должны приходить не столько ради 
выставок, сколько ради мероприя-
тий, быть вовлеченными в програм-
му музейной коммуникации. К сред-
ствам удержания посетителей, 
в част ности, относится регулярное 
информирование об актуальной про-
грамме музея (через рассылку, ин-
тернет, социальные сети и т. д.), воз-
можностях членства в кругу друзей 
музея, сервисе, льготах, финансо-
вых стимулах и т. п.

Впечатление 
от посещения

Положительное впечатление от 
посещения музея способствует удер-
жанию посетителей (см. выше). Име-
ются в виду все точки соприкоснове-
ния посетителя с музеем, начиная от 
информации перед посещением, до-
роги в музей, маршрута по музею, 
заканчивая посещением музейного 
магазина или кафе, обсуждением 
увиденного в кругу друзей и коллег.

Исследование 
посетителей

«Музеям важно знать, кто явля-
ется их аудиторией, что посетители 
видят, понимают и что они ожидают. 

Глоссарий Для этого необходимо проводить 
иссле дования изменений структуры 
музейной аудитории и анализ эф-
фективности определенных (дидак-
тических и мультимедийных) про-
грамм музея. Это анализ тенденций 
музейных посещений, опросы посе-
тителей, получение данных по рабо-
те с общественностью и рекламе, 
исследования музейно-педагогиче-
ской работы и использование новых 
мультимедийных средств в музее.

Музеи проводят исследование 
посетителей самостоятельно или де-
лают это в сотрудничестве с универ-
ситетами и исследовательскими 
инсти тутами. Исследование посети-
телей часто проходит в форме еди-
ничных проектов, но иногда оно вхо-
дит в список постоянных задач музея 
и проводится регулярно».
Источник: http://www.museumsbund.de/de/
das_museum/themen/besucherforschung/

Ориентация 
на посетителей

Основной принцип музейной 
и выставочной работы, подразуме-
вающий приспособление музеев 
к потребностям посетителей. В му-
зейной истории это была смена 
пара дигмы: музеи перестали быть 
закрытыми исследовательскими ин-
ституциями, превратившись в орга-
низации, открытые внешнему миру 
и позиционирующие себя как постав-
щики услуг. Не все сферы деятель-
ности музея в равной степени вовле-
чены в ориентацию на посетителей. 
Такие аспекты, как сбор, сохранение 
и изучение, могут быть открыты для 
публики (например, экскурсии по 
фондам, дни открытых дверей и т. п.), 
однако основные функции в рамках 
политики ориентации на посетите-
лей возлагаются на экспонирование 
и музейную коммуникацию — сферы 
деятельности музея, включающие 
прямой контакт с посетителями. Кро-
ме того, оформление в музее и му-
зейный сервис должны ориентиро-
ваться на посетителей.

Включение 
(инклюзивность)

Включение в контекст музея — 
это вовлечение в его работу всех лю-
дей, в том числе инвалидов. Идея 
безбарьерной среды включает 
в себя: удобный подъезд к зданию, 
беспрепятственный вход, читае-
мость текстов, специальные возмож-
ности прослушивания и многое дру-
гое. Право на неограниченный 
дос туп ко всем благам общества за-
креплено в Конвенции ООН о правах 
инвалидов, которая на территории 
Германии вступила в силу в конце 
марта 2009 г.

Информационно-
разъяснительная работа

Цель программы по инфор-
мационно-разъяснительной рабо-
те — привлечь людей, которые по 
разным причинам самостоятельно 
в музей не приходят. Причиной мо-
жет быть отсутствие возможностей 
или желания попасть в музей, а так-
же информации о музее. Так назы-
ваемая «музейная работа на выезд» 
ориентирована на то, чтобы донести 
содержание и программу музея этой 
группе населения. В качестве приме-
ров можно привести мобильные про-
екты по музейной коммуникации: пе-
реносная экскурсия для школьников 
«Музей в чемодане», передвижные 
выставки в автобусе, работа музея 
в городском пространстве и т. д.

Участие (партиципация)
Под участием понимается вовле-

чение посетителей в музейную рабо-
ту, выходящее за рамки классиче-
ской музейной педагогики и 
коммуникации. Если последние об-
ращаются к посетителю с целью пе-
редать содержание выставок, то пар-
тиципация подразумевает участие 
посетителей в разработке выставок 
и других музейных проектов. Парти-
ципативный музей открыт для идей и 
инициатив своих посетителей. Таким 

способом можно мотивировать все 
целевые группы музея (например, 
предста вителей старшего поколе-
ния, людей с миграционным прош-
лым, детей, семей и т. д.) активно 
участвовать в работе музея.

Музейная коммуникация
На протяжении долгого времени 

музейная коммуникация отождест-
влялась с классической музейной 
педагогикой, ориентированной пре-
имущественно на детей. Сегодня это 
понятие расширилось и включает 
привлечение и мотивацию всех це-
левых групп на всех сенсорных уров-
нях, начиная с разнообразных экс-
курсий (диалогическая форма, «дети 
делают экскурсию для детей», экскур-
сии на специальные темы, экскурсии 
с заданиями и т. д.), творческих 
мастер ских, (мульти)медийных при-
ложений, элементов hands-on и за-
канчивая подготовкой учителей и раз-
работкой материалов для школ 
и мероприятий за пределами музея. 
Музейная коммуникация на выстав-
ке — одна из основных составляю-
щих ориентации на посетителей 
и удержание посетителей (см. выше).

Целевые группы
Работа музеев ориентирована на 

различные группы населения. Боль-
шинство музеев определяют для 
себя конкретную целевую аудито-
рию, к которой они обращаются по-
средством своей программы. Клас-
сическими целевыми группами 
являются дети, семьи, туристы, пен-
сионеры, студенты, учителя, мест-
ные жители, а также музейные ра-
ботники. Кроме того, в поле зрения 
попадают такие группы (потенциаль-
ных) посетителей, как, например, 
люди с миграционным прошлым или 
люди с ограниченными возможно-
стями. Многие музеи предлагают 
специальную программу и меропри-
ятия, чтобы целенаправленно при-
влечь посетителей, входящих в эти и 
другие группы. В связи с этим говорят 
об ориентации на целевые группы.

Кристина  Янеке
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Аня Даушек, 
кандидат наук

Изучала общественные науки в Мюн-
хенском университете им. Людвига Макси-
милиана и музееведение в Университете 
Джорджа Вашингтона (США), защитила 
кандидатскую диссертацию по этнологии в Гамбургском университете. 
Дополнительные специализации — модератор и специалист по организа-
ционному развитию. С 2000 по 2006 г. работала консультантом в между-
народном агентстве по консультации музеев LORD Cultural Resources 
и руководила берлинским офисом агентства. С 2007 г. — руководитель 
Цент ра по созданию нового музея города Штутгарта. Член Музейного 
Союза земли Баден-Вюртемберг, преподаватель по музейному менедж-
менту в Свободном университете Берлина. Автор публикаций, в частно-
сти «Музеи думают по-новому. Перспективы культурного образования 
и работы с целевой аудиторией» (Билефельд, 2008 г.).
http://www.arbeitskreis-museumsmanagement.de/index.php?id=42

Аня  Даушек
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МУЗЕИ И МЕНЕДЖМЕНТ КАЧЕСТВА:

разработка критериев эффективности и долгосрочное 
обеспечение выполнения стандартов

Число музеев постоянно растет и в Германии, и в Беларуси. На се-
годняшний день в Германии насчитывается более 6200 музеев, в Бела-
руси — около 1600 (включая общественные и школьные). Все они раз-
личны по качественному уровню. Что же включают в себя стандарты 
качества в музее? Как их можно оценить? Какая выставка считается 
качественной? Каковы критерии оценки? Найти ответы на эти и дру-
гие вопросы — цель управления качеством в музее.

Исходной точкой разработки данной темы является определение 
понятия «музей» (см. глоссарий) и Кодекс музейной этики Междуна-
родного Совета Музеев (ICОМ). В Германии Немецкий союз музеев 
и Немецкий комитет ICОМ разработали свои «Стандарты для музеев», 
ставшие основой для разработки менеджмента качества музеев. При-
менение стандартов внутри музеев определяют сами музеи.

Цель и задача менеджмента качества в музеях — это, с одной сто-
роны, попытка дать посетителям возможность сориентироваться и по-
нять, как музеи выполняют свои социальные функции, на основании 
чего посетитель сможет решить, желает ли он посетить музей. С дру-
гой стороны, регулярно проводимый менеджмент качества приносит 
пользу самим музеям. Он служит стимулом для профессионального 
роста, повышает шансы при привлечении финансовых средств и в дол-
госрочной перспективе положительно отражается на имидже музея.

Многолетний опыт сертификации (аккредитации) музеев и при-
своения им знака качества имеют США, Великобритания и Нидерлан-
ды. В Австрии знак качества музеям вручается с 2002 г. В Германии 
в 2005 г. прошла первая сертификация в федеральной земле Рейнланд-
Пфальц, однако знак качества выдается только в Нижней Саксонии 
и присваивается решением местного союза музеев с 2007 г. Кри терием 
служит выполнение музейных стандартов по следующим пунктам: 
надежная институциональная и финансовая база, миссия музея 

Музеи и общество

Музеи и рынок

Музеи и выставки

Музеи и тексты

Музейная импрессия

Музеи и коллекции

Музеи и посетитель

Музеи и менеджмент 
качества

Музеи и будущее

Ассоциации, 
сотрудничество 
и партнерство 
как модель 

будущего развития
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Глоссарий и музей ная концепция, музей ный 

менеджмент, квалифицированный 
персонал, коллек ционирование, со-

хранение, исследо ва ние и документирование, 
а также экспонирование и популяризация.

Тем не менее в профессиональной среде все еще 
существуют разногласия о необходимости примене-
ния в музеях менеджмента качества. На призыв 
ввести обязательные критерии качества приводятся 

аргументы против любой формы регулирования, 
возможности ограничивать свободу искусства и на-
уки и какой-либо оценки их. Но, не смотря на про-
должающиеся дискуссии, целесообразно переда-
вать накопленный опыт в области менеджмента 
качества, который может быть полезен белорус-
ским музеям при разработке собственных стандар-
тов и критериев качества.

ГЛОССАРИЙ Менеджмент качества
Менеджмент качества — это со-

вокупность мер по введению стан-
дартов в практику работы музеев 
и контролю за их выполнением. Как 
правило, менеджмент качества охва-
тывает все сферы деятельности му-
зея — как научную, так и админи-
стративную работу, музейную 
коммуникацию. Критериями анализа 
и управления выступают разрабо-
танные Немецким комитетом ICОМ 
и Немецким Союзом Музеев «Стан-
дарты качества» (см. ниже), однако 
каждый музей решает сам, какими 
критериями ему руководствоваться. 
Если же музей стремится получить 
регистрацию или знак качества, то 
менеджмент качества осуществляет-
ся в соответствии с требованиями 
сертифицирующей стороны, приме-
ром которой в Германии служит 
Союз музеев Нижней Саксонии.

Оценка
Оценкой, или эволюацией, назы-

вают проведение мероприятий по 
аттестации и анализу музейной дея-
тельности. В качестве методов оцен-
ки, в частности, используются раз-
нообразные формы заявочных анкет, 
интервью, наблюдения, анализ книги 
отзывов и сообщений в прессе и т. д. 
Проведение оценки может иметь то-
чечный характер или проходить на 
протяжении длительного времени, 

этим может заниматься сам музей 
или эксперт, привлеченный со сторо-
ны. Эволюация позволяет проанали-
зировать существующее положение, 
успешность достижения целей и ка-
чество собственной работы. Это 
важная составляющая менеджмента 
качества.

Стандарты для музеев
После того как правление Немец-

кого Союза Музеев (2004) взяло на 
себя обязательство разработать 
«Стандарты для музеев», была со-
здана рабочая группа, в которую 
вошли представители региональных 
музейных ведомств и ассоциаций, 
ICОМ Германии, Института музееве-
дения объединения «Государствен-
ные музеи Берлина» и другие экс-
перты. Тем самым были заложены 
основы концептуального документа 
для квалифицированной работы му-
зеев в Германии. «Стандарты для 
музеев» были опубликованы в 2006 г. 
как руководство для немецких музе-
ев. При этом подчеркивалось, что 
они не являются строго обязатель-
ным сводом правил по управлению 
музеем и рассчитаны на индивиду-
альную доработку в отдель но взятом 
музее. При этом музей берет на себя 
добровольное обязатель ство в буду-
щем анализировать уровень дости-
жения стандартов и привлекать для 
этого внешних экс пертов.

М у з е и  и  м е н е д ж м е н т  к а ч е с т в а

Описанные в «Стандартах для 
музеев» задачи и сформулирован-
ные нормы должны закрепить в не-
мецком культурном пространстве по-
нятие «музей» независимо от его 
типа и величины, региона и формы 
собственности. Кроме того, «Стан-
дарты» должны стать руководством 
для повседневной работы музеев 
и предоставить возможность оценки 
своих достижений и постоянного со-
вершенствования. Непрерывный мо-
ниторинг собственной работы — от-
правная точка длительного процесса 
развития и улучшения качества. 
«Стандарты для музеев» должны 
стать также основой для всех видов 
музейной регистрации в Германии.
http://www.museumsbund.de/de/das_
museum/ethik_standards/standards_fuer_
museen/

Музей
«Музей — это некоммерческое 

учреждение на постоянной основе, 
действующее на благо общества и 
его прогресса, открытое для публи-
ки, которое приобретает, сохраняет, 
исследует, пропагандирует и экс-
понирует — в целях обучения, 
образова ния и развлечения — мате-
риальные и нематериальные свиде-
тельства человека и окружающей 
среды» (ICОМ, 2006 г.).

Музейная концепция
Музейная концепция — осново-

полагающий документ, содержащий 
сведения о главных принципах рабо-

ты всех отделов музея. Вместе 
с миссией музея музейная концеп-
ция образует «базу для работы му-
зея. Миссия и музейная концепция 
взаимообусловлены, служат ориен-
тирами и выражают самосознание 
музея» (из «Стандартов для му-
зеев», с. 9). Концепция используется 
при создании, расширении или орга-
низационном развитии музея. Она 
важна как для руководства, так и для 
сотрудников музея. Это неотъемле-
мая составляющая менеджмента ка-
чества.

Ср.: Немецкая ассоциация му-
зеев — руководство по составлению 
музейной концепции.
http://www.museumsbund.de/fi leadmin/
geschaefts/dokumente/Leitfaeden_und_
anderes/LeitfadenMuseumskonzept_2011.
pdf

Регистрация музеев — 
сертификация — 
знак качества

Регистрация — это, как правило, 
подача музеем заявки на участие 
в программе сертификации (напри-
мер, Союз музеев региона Нижняя 
Саксония и Бремен). Процесс серти-
фикации охватывает ряд мероприя-
тий по менеджменту качества: ана-
лиз существующего положения 
посредством опросных бланков, раз-
работку и предоставление для рас-
смотрения разнообразных докумен-
тов (музейная концепция, концепция 
коллекционирования, миссия музея, 
техническое описание и т. д.); повы-

шение квалификации музейных 
работ ников. Целью этих мероприя-
тий является присвоение знака каче-
ства — завершающий этап процесса 
сер ти фи кации.

Союз музеев региона 
Нижняя Саксония 
и Бремен

Союз музеев региона Нижняя 
Саксония и Бремен консультирует 
и курирует музеи двух федеральных 
земель. Он защищает интересы 
430 своих членов, представляющих 
различные музеи, проводит заседа-
ния и мероприятия по повышению 
квалификации.

Союз предоставляет экспертную 
оценку поддерживающим фондам. 
Имеет многолетний опыт прове-
 дения образовательных программ. 
С 1986 г. занимается повышением 
квалификации профессиональных 
и работающих на добровольных 
нача лах музейных сотрудников; 
в 1992 г. стартовала программа обу-
чения волонтеров; Союзом разрабо-
тана модульная программа обучения 
в рамках начавшейся в 2006 г. реги-
страции музеев. Музейная регистра-
ция Союза является первой на тер-
ритории Германии и базируется на 
«Стандартах для музеев» Немецкого 
Союза Музеев и ICОМ Германии. 
С 1987 г. у Союза есть офис со штат-
ным составом в Ганновере. (Х. Лох-
манн).
www.mvnb.de
www.museumsregistrierung.de

Кристина  Янеке
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Ханс Лохманн

Изучал географию, социологию и поли-
тологию в университетах Франкфурта-на-
Майне и Гессена. Работал в сфере после-
дипломного образования и в нескольких 
музеях, в частности в Верхнегессенском 
музее в Гессене и музее под открытым небом «Гессенпарк». С 1987 г. — 
руководитель ганноверского отделения Союза музеев в регионе Нижняя 
Саксония и Бремен. С 2006 г. занимается концептуальной частью и руко-
водством проекта регистрации музеев в регионе Нижняя Саксония и Бре-
мен.

1995—2007 гг. — член правления Немецкого Союза Музеев; в 2004—
2006 гг. руководил рабочей группой по разработке «Стандартов для музе-
ев» (публикация Немецкого Союза Музеев, 2006 г.); участвовал в состав-
лении изданий Немецкого Союза Музеев «Гражданская активность 
в музее» (2008) и «Непрерывное коллекционирование — руководство по 
сбору и передаче музейных ценностей» (2011). 2009/2010 гг. — соавтор 
публикации Научной комиссии земли Нижняя Саксония «Исследования 
в му зеях», 1998—2007 гг. — редакционный совет по музееведению, 
2004—2010 гг. — редакционный совет журнала Немецкой ассоциации 
сберкасс «MuseumsMagazin»; с 2002 г. — член жюри премии по музейной 
педагогике фонда компании VGH. Имеет многочисленные публикации на 
музейную тематику.
http://www.mvnb.de/museumsverband/geschaeftsstelle/mitarbeiter_innen/hans_lochmann/

Ханс  Лохманн
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МУЗЕИ И БУДУЩЕЕ:

развитие перспектив через сотрудничество и участие 
в ассоциациях

Какое будущее ожидает музеи? Так или иначе этот вопрос ставит 
перед собой каждый музейный профессионал, но не только. Эта проб-
лема волнует и других представителей общества, в частности управ-
ленцев, ответственных за планирование и распределение финансов, 
возможно, учителей, рассматривающих музей как образовательный 
ресурс, прессу и социологов, составляющих долгосрочные прогнозы, 
да и саму музейную аудиторию, которая, иногда неосознанно, форму-
лирует свои потребности в отношении музея.

Изменение культурного ландшафта, глобализация экономики и со-
циальных связей, развитие средств массовой коммуникации, главным 
образом системы интернет, привели к изменению парадигмы культур-
ной деятельности, включая музейную. Остро обозначилась проблема 
общественной пользы учреждений культуры, их социальных функ-
ций и, как следствие, качества культурных услуг. Изменились прио-
ритеты: ведущее место заняла культурно-образовательная деятель-
ность как наиболее эффективный способ, во-первых, для привлечения 
посетителей в музей путем расширения доступа к музейным ценно-
стям, во-вторых, для увеличения возможности самофинансирования 
музеев при обозначившейся тенденции сокращения бюджетных ассиг-
нований.

Стала очевидной и иная тенденция, проявившаяся на фоне расту-
щей стандартизации и унификации общественной жизни, — внимание 
к наследию, к своим корням, к истинным ценностям, которые 
по-преж нему остаются уникальными в условиях всеобщего тиражиро-
вания вещей массового потребления и утраты их культурной индиви-
дуальности. Коллекции музеев, атрибутированные в своей под лин-
ности, приобретают в общественном сознании особую значимость как 
нечто действительно ценное и неповторимое.

Музеи и общество

Музеи и рынок

Музеи и выставки

Музеи и тексты

Музейная импрессия

Музеи и коллекции

Музеи и посетитель

Музеи и менеджмент 
качества

Музеи и будущее

Ассоциации, 
сотрудничество 
и партнерство 
как модель 

будущего развития
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И еще один важный вызов для музеев, который 
преподносит современный мир, — изменение сути 
отдельных, некогда незыблемых понятий, таких, 
как например, сообщество. Ориентация на местное 
сообщество, тесная связь коллекций музея с исто-
рией и культурой последнего, была и есть важным 
фактором деятельности музея, а в большинстве 
случаев — основной составляющей его миссии и 
профиля. Но массовые миграции последних деся-
тилетий (из деревни в город, в другие, более раз-
витые в экономическом отношении страны) приве-
ли к существенным изменениям качественных 
характеристик большинства местных сообществ. 
Как в этом случае должен вести себя музей? Как он 
должен прогнозировать свое будущее развитие и 
развитие своего коллекционного потенциала?

Анализ лучших музейных практик позволяет 
определить несколько основных направлений раз-
вития современного музея. Прежде всего партици-
пация — широкое участие граждан в деятельности 
музея, границы которого определяет сам музей. Это 
участие в коллекционировании (совместное форми-
рование «культурной памяти»), в музейных прог-
раммах, экспонировании, создании информацион-
ных ресурсов и пр. Партиципация — прямой путь к 
удовлетворению потребностей изменившегося об-
щества (особенно в условиях миграции населения). 
Среди удачных примеров такого участия можно 
назвать выставку «Три вещи моей жизни» музея 
в Нойкёльне (Германия) http://www.museum-
neukoelln.de/blog/?p=1526, посвященную жизни 
мигрантов и созданную вместе с ними. В Беларуси 
в последнее время такие выставки практикуют Му-
зей истории Великой Отечественной войны, регио-
нальные музеи. Так, в Дрибинском историко-
краеведческом музее есть экспозиция, посвященная 
местному сообществу ремесленников — произво-
дителей валенок и шапок из шерсти (шаповалов). 
Экспозиция была создана в сотрудничестве с ассо-

циацией шаповалов и используется музеем также 
совместно с ее представителями как место для 
творческих занятий со школьниками.

Следующее направление — самоидентификация 
музея. Какой она должна быть сегодня? Какой ак-
цент нужно сделать на коллекционировании: мест-
ный (локальный), национальный или региональный 
(евроцентричный), т. е. позволяющий воспри нимать 
себя как часть более широкого сообщества? В со-
временной практике широко используют ся оба под-
хода, опять же в зависимости от приоритетов сооб-
щества, на которое музей ориен ти руется.

Наконец, очень важной сегодня является задача 
обеспечения широкого доступа к музейной инфор-
мации как можно большему числу пользователей, 
применяя не только традиционно музейные сред-
ства коммуникации, но и интернет, в том числе со-
циальные сети, а также маркетинговые техноло-
гии.

Музейные предметы и коллекции являются 
определяющим фактором в понимании музея и его 
отличием от других социальных институтов. Могут 
ли они рассматриваться как стратегический инстру-
мент для музея сегодня? Безусловно, но как часть 
общей стратегии и как самостоятельная концепция. 
Оценивая вызовы современности, музей должен 
провести анализ своих собраний, определить их ка-
чественный уровень, чтобы разработать перспекти-
вы дальнейшего развития и политику комплектова-
ния в целом. В основе анализа коллекций лежат 
определенные критерии, по которым они оценива-
ются с точки зрения соответствия профилю и мис-
сии музея. Именно анализ должен определить, ка-
кие коллекции и в каком направлении нужно 
развивать, а какие можно отнести в обменный 
фонд. Исследуются также уровень значимости каж-
дой коллекции, ее связь с окружающей действи-
тельностью, аксиологические характеристики, при-
влекательность для посетителя. Важное значение 

для определения перспектив музейного коллекцио-
нирования имеет оценка коллекций с учетом марке-
тинговых инструментов. В данном случае музей-
ные предметы рассматриваются как музейные 
продукты с их возможностями на рынке услуг (как 
экспонаты или информационные ресурсы). Музей-
ные коллекции и предметы являются эксклюзивны-
ми продуктами музея и постоянной основой для 
маркетинга, PR-кампаний и кампаний по сбору 
спонсорских средств.

Социальные сети: шансы и перспективы. Со-
временный музей, чтобы быть успешным, должен 
соответствующим образом визуализировать себя 
в пространстве, постоянно напоминая публике 
о своей деятельности и услугах. Для этого исполь-
зуется конгломерат различных средств, среди кото-
рых инструменты PR, контакты с прессой, публика-
ции, в том числе электронные. Тем не менее, как 
показывают многочисленные социологические ис-
следования, наиболее эффективным способом свя-
зи с публикой сегодня являются различные соци-
альные сети. Особенно это важно для молодежи, но 
с каждым годом в социальные сети втягиваются все 
больше людей среднего поколения.

Часть белорусских музеев активно использует 
социальные сети для рекламы своих мероприя-
тий. И все же наиболее актуальным направлением 
становится непосредственное присутствие музея 
как субъекта общения в социальных сетях: в каче-
стве «блоггера», посредством персональной стра-
нички в фейсбуке и твиттере, участия в интернет-
форумах и т. д. Безусловно, это обеспечивает ряд 
преимуществ для музея: его деятельность стано-
вится более прозрачной и доступной для публики; 
музей может рассчитывать на больший охват ау-
дитории, с которой он вступает в непосредствен-
ный диалог, и обеспечивает свою самоидентифи-
кацию.

Алла  Сташкевич
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Ёрн Брунотте, 
магистр искусств

Преподаватель PR и маркетинга в Сво-
бодном университете Берлина, Федераль-
ной академии культурного образования 
(Вольфенбюттель), Академии по культуре 
и образованию в Берлине и Немецкой Академии менеджмента в г. Целле 
(Нижняя Саксония). Член Международного Совета Музеев (ICОМ) и Не-
мецкого Союза Музеев.

Опыт работы в сфере музейной деятельности — более 15 лет. Изучал 
искусствоведение, кинематографическую и театральную науки, педагоги-
ку (с упором на музейную педагогику). С 1997 по 2000 г. руководил пресс-
службой Государственных художественных собраний Веймара, в 2001 г. 
основал агентство по консультации музеев «Beramus-Museumsberatung 
Berlin» (www.beramus.de). Агентство специализируется на разработке му-
зейных и выставочных концепций, маркетинге, PR и социальных сетях в 
музеях, финансовых стратегиях и привлечении спонсорских средств.
www.beramus.de

Ёрн  Брунотте Презентация
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АССОЦИАЦИИ, СОТРУДНИЧЕСТВО 
И ПАРТНЕРСТВО 
КАК МОДЕЛЬ БУДУЩЕГО РАЗВИТИЯ

Музейные институты за долгую историю своего бытования про-
шли сложный путь становления и развития, доказав обществу полез-
ность и значимость, а также уникальность как хранителей и трансля-
торов коллективной памяти и культурных ценностей. В мире 
множество музеев и число их постоянно растет. Они предлагают об-
ществу новые, современные формы своего существования, открывают 
новые возможности для интеграции в социальный контекст. Но в рам-
ках сложной и многоуровневой парадигмы отношений музея и обще-
ства развивается система взаимосвязей и сотрудничества внутри са-
мой музейной корпорации. Чем более сложной и развитой становится 
международная музейная сеть, тем острее музеи ощущают необходи-
мость в профессиональном общении, сравнительном анализе своей 
деятельности, а также утверждении профессиональных стандартов и 
этических норм. С 1946 г. существует Международный Совет Музеев 
(ІСОМ) — профессиональная неправительственная организация, со-
стоящая более чем из 30 000 членов в 137 странах. Она объединяет 117 
национальных комитетов, 31 международный комитет, многочислен-
ные региональные и присоединенные организации. Основными целя-
ми ІСOM являются: 

• распространение и доработка профессиональных стандартов и 
Кодекса этики для музеев;

• защита Всемирного наследия и культурного многообразия;
• борьба с нелегальной торговлей культурными ценностями;
• повышение осведомленности общественности о потребностях 

музеев;
• налаживание сотрудничества между музейными учреждениями 

и специалистами разных стран.
Величайшей заслугой Международного Совета Музеев стала раз-

работка Кодекса музейной этики, который претерпел несколько редак-
ций (первая принята в 1986 г., последняя — в 2004). Этот документ, 

признанный международным музейным сообще-
ством, устанавливает минимальные стандарты про-
фессиональной деятельности для музеев и музей-
ных работников. 

Кодекс музейной этики ІСОМ определяет само 
понятие «музей», рассматривая его «как некоммер-
ческое учреждение, действующее на постоянной 
основе на благо общества и его прогресса, откры-
тое для публики, основными функциями которого 
являются приобретение, сохранение, исследование, 
экспонирование и популяризация в целях обучения, 
образования и развлечения материальных и немате-
риальных свидетельств человека и окружающей 
среды» (ICOM, 2006). Данное определение призна-
но музейным сообществом как общий подход к му-
зею, но на национальном уровне оно не везде за-
щищено законодательно. 

На национальном уровне ІСОМ представлен на-
циональными комитетами. Национальный комитет 
ІСОМ Германии на сегодняшний день является са-
мым крупным по числу участников (около 5000 
членов, преимущественно индивидуальных). Он 
был образован в 1992 г. в результате объединения 
национальных комитетов ФРГ и ГДР. ІСОМ Герма-
нии проводит активную работу по наращиванию 
профессионального потенциала музейных работни-
ков, развитию сотрудничества и партнерства, в том 
числе и на международном уровне. 

Белорусский комитет ІСОМ был образован в 
1999 г. и является сегодня единственной професси-
ональной организацией музейных работников на 
территории страны. Основными приоритетами ор-
ганизации всегда были и есть — расширение про-

фессиональных горизонтов белорусских музеев че-
рез сотрудничество и партнерство с музеями и 
музейными специалистами других стран, а также 
продвижение профессиональных стандартов и эти-
ческих норм, принятых международным музейным 
сообществом. 

В других странах, помимо национального коми-
тета ІСОМ, как правило, действует еще ряд про-
фессиональных организаций музейных работни-
ков: союзы, ассоциации, комитеты и пр.

Немецкий Союз Музеев был основан в 1917 г. во 
Франкфурте-на-Майне. Его цель — защита профес-
сиональных интересов всех немецких музеев и их 
сотрудников; содействие развитию сотрудничества 
между музеями, повышение профессионального 
уровня музейных специалистов через систему тре-
нингов, курсов повышения квалификации, профес-
сиональные консультации, семинары и конферен-
ции. В составе Немецкого Союза Музеев действуют 
разнообразные профессиональные комитеты, как 
профильные (в зависимости от профиля музеев), 
так и тематические (административное управление, 
планирование выставок, работа с прессой и обще-
ственностью, волонториат, миграция и пр.). 

Будущее музейного дела и музеев невозможно 
без развития корпоративных связей, без совместно-
го обсуждения наболевших проблем и путей их ре-
шения, без сотрудничества и взаимопомощи. В гло-
бальном мире именно сотрудничество и партнер с-
кая поддержка позволяют не только выжить, но 
и остаться востребованным и актуальным для об-
щества. 

Алла  Сташкевич
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Франциска 
Нентвиг

Франциска Нентвиг, 
кандидат наук

Окончила Дрезденскую Высшую шко-
лу музыки им. Карла Марии фон Вебера 
(1988); 1993 г. — защита кандидатской 
диссертации в Техническом университете 
Дрездена; много лет работала в качестве референта правления Дрезден-
ского музея гигиены; с 2002 г. — директор Дома Баха в Айзенахе и управ-
ляющая компании «Bachhaus Eisenach GmbH»; с февраля 2006 г. — гене-
ральный директор и председатель фонда Городского музея Берлина.

Участие в работе консультативных советов и комитетов: член правле-
ния Земельной ассоциации берлинских музеев; член правления ICОМ 
Германии, член консультативного совета Дома бранденбургско-прусской 
истории; член совета по культуре организации «Domstiftes Brandenburg».
http://www.stadtmuseum.de/index.php
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