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Реферат. Наличие документов стратегичес-
кого развития в настоящее время уже стало 
официально зафиксированным стандартом 
музейной деятельности в некоторых странах 
Европы и постепенно становится обязатель-
ным элементом музейного менеджмента в Рос-
сийской Федерации. В связи с этим возникает 
насущная необходимость хотя бы в общем опи-
сании ситуации с подготовкой и структуриро-

ванием подобных документов. Как показыва-
ет практика, проблема создания документов 
стратегического планирования по-прежнему 
актуальна для отечественной музейной сферы. 
Одним из вариантов ее разрешения является 
обращение к современному международному 
опыту. Статья посвящена анализу форматов 
стратегических планов в музейной сфере Вели-
кобритании и США, созданных как отдельны-
ми музеями, так и музейными объединениями. 
Всего рассмотрено девять подобных докумен-
тов. Основное внимание было уделено их струк-
туре, т. е. основным смысловым элементам 
и формату представления. Можно отметить 
следующие моменты в подготовке стратеги-
ческих документов музеев: очевидна тенденция 
к их сокращению и представлению в итоговом 
тексте самых важных элементов. В число по-
следних, как правило, попадают следующие раз-
делы: миссия (и/или ценности), основные цели/
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направления деятельности и задачи, образ бу-
дущего. Гораздо реже включаются принципы 
и анализ основных вызовов. Аналитическая 
часть обычно не выделяется в отдельный раздел 
и либо выносится в приложение, либо оформля-
ется в виде врезок к соответствующим частям 
текста. Большое внимание уделяется внешне-
му виду стратегических документов и их воз-
действию на реальных и потенциальных стейк-
холдеров: и тексты, и дизайн в первую очередь 
ориентированы на внешнюю аудиторию. Прак-
тика показывает, что современная музейная 
стратегия становится не просто инструмен-
том музейного менеджмента, но и крайне важ-
ным инструментом public relations.
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искуссии вокруг проектов Стра-

тегии развития музейной дея-

тельности в Российской Феде-

рации до 2030 г. показали, что 

вопрос подготовки подобных 

документов для музейной сфе-

ры до сих пор актуален. Послед-

ние исследования отечествен-

ных организаций и инициатив, работающих со 

сферой наследия, выявили, что стратегическо-

му планированию не уделяется должного вни-

мания [1], а это негативно сказывается как на 

устойчивости, так и на долгосрочном развитии 

институтов. 

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ

К
ультура обсуждения и формат по-

добных стратегических документов 

в музейной среде, к сожалению, прак-

тически не подвергались теоретическому ос-

мыслению. Исключение составляют комму-

никационные стратегии [2; 3; 4] и отдельные 

ведомственные или узкопрофессиональные 

интересы, например, освещение элементов 

музейных стратегий, связанных с образова-

нием [5]. Естественно, вопросы стратегиро-

вания и подготовки подобных документов 

косвенно затрагивались в работах, посвя-

щенных музейному маркетингу [6], управле-

нию коллекциями [7] или проектированию 

музеев [8]. В последние годы были предпри-

няты попытки анализа стратегий отдельных 

музеев [9; 10], иногда опытом делились зару-

бежные коллеги [11], но в целом этот вопрос 

оставался за пределами интересов музеоло-

гического сообщества. Причинами этого, на 

мой взгляд, стал как общий низкий уровень 

аналитической культуры, так и убежден-

ность профессионального сообщества в фор-

мально-ритуальной сущности стратегическо-

го планирования.

Наличие документов стратегического раз-

вития сегодня уже стало официально зафикси-

рованным стандартом музейной деятельности 

в некоторых странах Европы, например в Ве-

ликобритании, и постепенно становится обя-

зательным элементом музейного менеджмента 

и в Российской Федерации. В связи с этим воз-

никает насущная необходимость хотя бы в об-

щем описании ситуации с подготовкой и струк-

турированием подобных документов. Кроме 

того, обсуждение стратегии развития музейной 

деятельности Российской Федерации вскрыло 

несколько важных вопросов, связанных с му-

зейными стратегиями, которые остались без 

ответа: 

 Какова целевая аудитория документа: на 

кого он рассчитан (на музейное сообщество, уч-

редителей или на внешних партнеров)? Какой 

эффект должен произвести документ на потен-

циальных читателей? 

 Как необходимо оформлять подобные 

тексты? 

 Должны ли подобные документы ох-

ватывать все сферы музейной деятельности 

(по сути, дублируя учебники по музееведению) 

или концентрироваться на приоритетных на-

правлениях?

 Должны ли в стратегических документах 

присутствовать критерии эффективности? 

Д
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ИСТОЧНИКОВАЯ 
БАЗА

ля решения данных вопросов желатель-

но ознакомиться с международным опы-

том, поэтому статья посвящена анализу 

нескольких иностранных стратегиче-

ских документов. Акцент был сделан на Вели-

кобритании — одном из неоспоримых мировых 

лидеров в музейной сфере, но для сравнения 

были взяты несколько аналогичных докумен-

тов из музеев США. Для того чтобы увидеть 

более полную картину, были взяты страте-

гии трех уровней, которые представляют как 

крупные столичные музеи мирового уровня, 

так и региональные музейные сети:

 региональный: Национальная стратегия 

музеев и галерей Шотландии (National Strategy 

for Scotland’s Museums and Galleries), Стратеги-

ческий план Музейной Ассоциации Нью-Йор-

ка (The Museum Association of New York Strate-

gic Plan);

 локальный или отраслевой: Стратегия на-

следия, музеев и архивов Милтон Кейс (Heri-

tage, Museums & Archives Strategy Milton keys), 

Стратегические приоритеты Научных музеев 

(Strategic priorities The Science Museum Group 

2017—2030), Стратегический план Националь-

ных музеев Ливерпуля (National museums Liv-

erpool Strategic Plan);

 институциональный: Стратегия Британ-

ского музея (Towards 2020 The British Museum’s 

Strategy), Стратегический план Музея Лондона 

(Museum of London Strategic Plan), Стратеги-

ческий план Художественного музея Делавэра 

(The Delaware Art Museum Strategic Plan), Стра-

тегический план Музея Манчестера (The Man-

chester museum Strategic Plan).

ЦЕЛИ И֪ЗАДАЧИ 
ИССЛЕДОВАНИЯ

О
сновной целью исследования является 

повышение культуры работы со страте-

гическими документами в российской 

музейной практике. Ключевой задачей статьи 

является сравнительный анализ трех основ-

ных элементов: 

 формат документа (объем, дизайн и т. д.) 

и его инструментальные особенности;

 структура/ключевые разделы;

 содержание.

МУЗЕЙНЫЕ СТАНДАРТЫ 
И֪СТРАТЕГИЧЕСКИЕ 
ДОКУМЕНТЫ

К
ак уже говорилось, наличие эффектив-

ной системы долговременного плани-

рования, включающей в себя и создание 

стратегического плана, является стандартом 

музейной деятельности в Великобритании 

[12].

Более того, в аккредитационных стандартах 

прописаны необходимые элементы подобных 

документов, правда, они распространяются 

только на музеи [13]. В предыдущей редакции 

от 2011 г. они выглядели следующим образом:

«1.4. Стратегический план музея должен со-

держать:

1.4.1. Формулировку миссии музея;

1.4.2. Характеристику предыдущего страте-

гического плана;

1.4.3. Анализ ситуации, в которой осущест-

вляется деятельность музея;

1.4.4. Анализ различных взглядов на даль-

нейшее развитие музея;

1.4.5. Цели музея;

1.4.6. Задачи, которые необходимо решить 

в рамках каждой из целей;

1.4.7. Методы решения стоящих перед му-

зеем задач;

1.4.8. План использования кадровых и фи-

нансовых ресурсов для решения стоящих 

перед музеем задач;

1.4.9. Время следующей ревизии и коррек-

тировки стратегического плана» [12].

В новом варианте музейного стандарта от 

2018 г. они практически не изменились, одна-

ко в реальности в Великобритании публичные 

редакции стратегических документов далеко 

не всегда соответствуют данной схеме, хотя 

бóльшая часть пунктов так или иначе учиты-

вается.

Д
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ФОРМАТ И֪СТРУКТУРА 
СТРАТЕГИЧЕСКИХ 
ДОКУМЕНТОВ

П
ервое, что обращает на себя внима-

ние, — формат документов. В большин-

стве случаев это структурированный 

текст, хотя Музейная ассоциация Нью-Йорка 

представила стратегический план в виде таб-

лицы, где каждый раздел представляет одну 

из ключевых целей, а дальше указаны конк-

ретные задачи, их исполнители и сроки реа-

лизации. Иногда в стратегических документах 

сочетаются эти два подхода, и тогда в таблицу 

опять же попадают конкретные цели, задачи, 

стейкхолдеры и основные элементы реализа-

ции [14].

В первую очередь, обращает на себя внима-

ние объем подобных документов. Несмотря на 

то что он варьируется от шести [15] до 50 стра-

ниц [16], в среднем он составляет 21 страницу. 

При этом надо учитывать, что в большинстве 

случаев текст сопровождается большим коли-

чеством иллюстраций, что также уменьшает 

фактический объем текста документа. Подоб-

ный формат является компактным и доступ-

ным для работы. 

Отдельно необходимо упомянуть дизайн 

большинства стратегических документов. Он 

сделан крайне привлекательным, и предпола-

гает большое количество иллюстраций. В ряде 

случаев [17] музеи фактически создавали са-

мостоятельный арт-бук с уникальной инфо-

графикой. Здесь очевидна тенденция привлечь 

и максимально заинтересовать читателя, а 

не разрабатывать сухой официальный доку-

мент, ориентированный исключительно на 

внутреннего пользователя. Надо отметить, 

что Стратегический план Музея Лондона на 

2018—2023 гг. сделан по тому же шаблону, что 

и предыдущая стратегия 2013—2018 гг., хотя 

и с несколько измененным дизайном, что под-

черкивает преемственность управления и пока-

зывает важность традиций для музея. 

Что касается целевой аудитории, то иногда 

в стратегических документах прямо указыва-

ются ключевые для музея сообщества и инсти-

туты. Например, в случае с музеями Ливерпуля 

ими являются сотрудники, попечители, стра-

тегические партнеры и региональное управле-

ние культурой. 

Горизонты планирования также чаще всего 

сводятся к диапазону трех—пяти лет, при этом 

очевидна зависимость между уровнем плани-

рования и его горизонтом. Так, Стратегиче-

ские приоритеты Научных музеев рассчитаны 

на тринадцать лет (2017—2030), а Стратегия 

наследия, музеев и архивов Милтон Кейс — на 

девять (2014—2023). 

Переходя к структуре документов, надо 

обозначить, что она совершенно индивидуаль-

на, однако в большинстве случае содержит ряд 

обязательных элементов. 

Прежде всего, речь идет о публичном обо-

значении своей миссии, которую в отечествен-

ных документах часто считают сугубо фор-

мальным элементом. «Формулировки миссии 

проектов говорят о том, что сфере в целом не-

обходима рефлексия о том, какие именно со-

циальные, культурные и другие глобальные 

задачи их проекты решают… Миссия участни-

ками исследования не рассматривается в ряду 

таких понятий стратегического менеджмен-

та, как видение проекта или ключевая идеоло-

гия» [1, с. 19]. В зарубежных стратегических 

документах она официально сформулирована 

в шести из девяти документов, и в большинстве 

случаев именно с нее и начинается стратегиче-

ский план. Значение миссии для стратегическо-

го планирования подчеркивается и в теорети-

ческих пособиях по менеджменту музеев [18]. 

Важно отметить, что раздела про миссию мо-

жет не быть в стратегиях локального и регио-

нального уровня, но на уровне музея она счи-

тается обязательным элементом. 

«В Музее Лондона мы соединяем людей 

с живым опытом Лондона. История, которую 

мы рассказываем, о людях и местах. Мы фикси-

руем сложность столицы и ее контрасты через 

лондонские коллекции. Мы суммируем то, что 

мы делаем, в двух словах: Мы — Лондон. Это 

одновременно и наше устремление, и наша от-

ветственность» [17, p. 3].

В ряде случаев [19; 20] миссия дополняет-

ся специальным разделом, посвященным цен-

ностям музея или музейной сети. Подобное 

внимание к аксиологии, вероятнее всего, вы-

звано желанием привлечь различные группы 

стейкхолдеров, обозначив сходные ценност-
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ные ряды, чтобы позднее превратить их в до-

норов музея.

Ценности могут быть сформулированы и в 

побудительном ключе, например:

 мысли масштабно;

 ищи чудеса;

 делись настоящими историями;

 возбуждай любопытство;

 будь открытым для всех [19, p. 9].

В отечественной практике чаще всего стра-

тегические документы начинаются с большого 

аналитического раздела [21; 22]. В иностран-

ных аналогах он не всегда является обязатель-

ным для итогового варианта. Иногда аналитика 

может присутствовать в основном тексте в виде 

врезок [19], иногда может формулироваться 

в виде достижений за последние годы [17], од-

нако в большинстве случаев это две-три стра-

ницы аналитики и статистики, описывающие 

текущую ситуации музея или сети. В Страте-

гии музеев Шотландии эту часть вообще вынес-

ли в приложение, однако в ней же использован 

интересный прием — во врезках даны кейс-ста-

ди из шотландских музеев, которые приводят 

пример развития по тому или иному направле-

нию. Это делает текст более конкретным и дает 

читателям понимание того, что предложения 

в стратегии реальны и апробированы.

Полноценного SWOT-анализа ситуации 

не было ни в одной из выбранных стратегий. 

Лишь в двух были кратко описаны ключевые 

вызовы [14] или вызовы и возможности [17]. 

Это не значит, что подобный анализ не прово-

дился при подготовке документа, но общей тен-

денцией становится вынос его за рамки итого-

вой публичной редакции. 

Основное место в стратегических доку-

ментах естественно отведено под определение 

стратегических направлений развития. Они мо-

гут быть оформлены по-разному, чаще всего 

как стратегические цели. В большинстве слу-

чаев их количество не превышает шести. Реже 

данный раздел формулируется как Основные 

направления деятельности или Приоритеты 

[19]. В Стратегии же Британского музея этот 

ключевой раздел, по сути, стал описанием об-

раза будущего, и по этой причине включает 

в себя целых 11 подразделов.

В зависимости от уровня документа и гори-

зонта планирования цели делятся на более кон-

кретные задачи, число которых, как правило, 

варьирует от двух до четырех. 

Вот как сформулированы стратегические 

задачи в Стратегическом плане Музея Лондона:

 дотянуться до большего числа людей;

 стать более известным;

 изменить образ мышления;

 вовлечь каждого школьника;

 твердо стоять на ногах [17, p. 4].

Каждой цели отведена отдельная страни-

ца плана, где она кратко описывается, и одно-

временно указываются конкретные задачи, ко-

торые необходимо решить для ее воплощения 

в жизнь. Например, первая цель подразумевает 

охват пятимиллионной аудитории. Такого ре-

зультата планируется достичь за счет: 

 увеличения числа посетителей;

 расширения целевой аудитории;

 программирования;

 развития цифровых программ;

 создания филиала музея в районе До-

клэндс.

В Стратегии музеев и галерей Шотландии 

сформулированы следующие цели:

 максимально использовать потенциал 

коллекций; 

 развивать сотрудничество;

 развивать работу с кадрами;

 обеспечивать устойчивое развитие; 

 способствовать культуре сотрудничества; 

 работать в глобальной перспективе [16, 

p. 17].

Сравнение указанных целей показывает, 

что документы стратегического развития явля-

ются не ритуальными текстами, а инструмента-

ми управления, поэтому основные направления 

могут широко варьироваться в зависимости от 

конкретной ситуации. Вместе с тем, нельзя от-

рицать, что некоторые пункты становятся об-

щим трендом — например, устойчивое разви-

тие или работа с культурным разнообразием 

[16; 19; 20]. 

При этом формулировки и целей, и задач 

отличаются четкостью и краткостью. Тек-

сты доступны не только профессионалам, но 

и большинству потенциальных стейкхолдеров, 

т. е. даже без формального комментария вид-

но, что документ в первую очередь ориентиро-

ван на внешнюю аудиторию. Более того, зача-

стую сам дизайн документа служит тому, чтобы 
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привлечь случайных читателей и сделать зна-

комство со стратегией максимально комфорт-

ным и интересным. Такой подход в корне про-

тиворечит традиционной для отечественных 

стратегических документов ориентации на вну-

треннего пользователя (музейного работника) 

или учредителя. Именно подобная непублич-

ность может приводить к имитированию ре-

альных документов стратегического планиро-

вания и замене их на формальные тексты, не 

пригодные к использованию в управлении му-

зеем. Ярким примером подобного формального 

подхода является последний вариант Страте-

гии развития деятельности музеев в Россий-

ской Федерации на период до 2030 года.

Важно, что стратегические планы британ-

ских музеев объединяют в себе два жанра, тра-

диционно разделяемые в отечественном музей-

ном проектировании — концепцию и стратегию 

развития, хотя, по сути, они ближе к первой.

Показательно, что ни в одном из рассмо-

тренных стратегических документов не было 

раздела, посвященного критериям эффектив-

ности реализации данной стратегии, хотя это-

му вопросу сейчас уделяется очень большое 

внимание [23; 24]. Возможно, как и в случае 

с аналитикой, данный раздел был оставлен для 

служебного пользования, хотя логика публич-

ности требует его обсуждения всеми заинтере-

сованными сторонами.

ВЫВОДЫ

Р
езюмируя, можно отметить следующие 

моменты в подготовке стратегических 

документов музеев. Очевидна тенденция 

к их сокращению и представлению в итоговом 

тексте самых важных элементов. В число по-

следних, как правило, попадают следующие 

разделы: миссия (и/или ценности), основные 

цели/направления деятельности и задачи, об-

раз будущего. Гораздо реже включаются прин-

ципы и анализ основных вызовов. Аналитиче-

ская часть обычно не выделяется в отдельный 

раздел и либо выносится в приложение, либо 

оформляется в виде врезок к соответствую-

щим частям текста. Большое внимание уде-

ляется внешнему виду стратегических до-

кументов и их воздействию на реальных 

и потенциальных стейкхолдеров: и тексты, 

и дизайн в первую очередь ориентированы 

на внешнюю аудиторию, не всегда знакомую 

с профессиональной терминологией и пробле-

матикой. Если российские музеи планируют 

расширение своих партнерских связей и при-

влечение внимания к себе различных социаль-

ных групп, то этот опыт должен быть ими про-

анализирован и учтен. При этом очевидно, что 

данный подход не является универсальным 

и единственно возможным в стратегическом 

музейном менеджменте.

В завершение хотелось бы процитировать 

один из разделов Стратегии музеев и галерей 

Шотландии, посвященный обоснованию не-

обходимости самой стратегии. Данный вопрос 

вызывает много споров в отечественных про-

фессиональных кругах, и представляется важ-

ным показать ответ на него, сформулирован-

ный британскими коллегами: «Национальная 

стратегия определяет, как музейный сектор мо-

жет отвечать на вызовы, продвигать изменения 

и создавать больше мериторных благ, исполь-

зуя социальные активы музеев и их коллекции. 

Определение единых целей и задач скоорди-

нирует деятельность музеев, чтобы увеличить 

их влияние, поспособствует развитию новых 

навыков и поощрит дух предприимчивости. 

Впервые весь музейный сектор будет объеди-

нен, чтобы продвигать общую стратегию, от-

ражающую конкретные проблемы, приорите-

ты и реалии, с которыми сталкиваются музеи» 

[16, p. 12]. 
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Abstract. In some European countries, strategic 
development documents have alredy been includ-
ed in the official standard of museum work, and 
this is gradually becoming a mandatory element 
of the museum management in the Russian Feder-
ation as well. In this regard, there is an urgent need 
for at least a general description of the scenario 
for preparing and structuring such documents. As 
evi denced in practice, the issue of creating strate-
gic planning documents is still relevant for the mu-
seum sphere in Russia. One of the ways to solve 
this problem is use modern international experi-
ence. The article analyzes the formats of strategic 
plans created by individual museums and muse-
um associations in the museum sphere of the Uni-
ted Kingdom and the United States. There are 
reviewed nine such documents. The article focus-
es on their structure, i.e. the main semantic ele-
ments and presentation format. In the preparation 
of strategic documents of museums, the following 
points can be noted: there is an obvious tenden-
cy to reduce the documents and present the most 
important elements in their final text. The ele-
ments usually include the following sections: mis-
sion (and/or values), main goals/activities and 
tasks, image of the future. Much less often, they 
include principles and analysis of the major chal-
lenges. The analytical part is usually not allocated 
to a separate section, being either included in an 
appendix, or designed as insets to the correspond-
ing parts of the text. There is paid much attention 
to the visual appearance of strategic documents 
and their impact on actual and potential stake-
holders: both texts and design are primarily aimed 
at the external audience. As evidenced in practice, 
the modern museum strategy is becoming not just 
a tool for museum management, but also an ex-
tremely important tool for public relations. 
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