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Аннотация. В последнее десятилетие развитие музейной инклюзии в России было 
настолько стремительным, что сделало возможным участие людей с инвалидно-
стью в качестве посетителей и работников и привело к формированию музейных 
инклюзивных сообществ. В данной статье рассматриваются институциональные 
основы инклюзивной деятельности в музеях, направленной на работу с категори-
ей людей с инвалидностью. На основании 40 глубинных полуформализованных 
интервью с музейными сотрудниками, отвечающими за развитие инклюзии и до-
ступности, а также с людьми с инвалидностью, работающими в музее, показано, 
что появление инклюзии в российском музейном поле запустило институцио-
нальные процессы, изменившие музей как организацию. В ходе тематического 
анализа выделены три организационные модели реализации инклюзии, которые 
существуют на данный момент в России и свидетельствуют о разной степени 
институционального изоморфизма: 1) музеи с полноценными инклюзивными 
отделами; 2) музеи с отдельными сотрудниками, отвечающими за инклюзию; 
3) музеи без «инклюзивных» ставок. Установлены такие устойчивые музейные 
практики, обеспечивающие успешную реализацию инклюзии, как стратифика-
ция ролей специалистов по инклюзии, создание кросс-функциональных рабочих 
групп, включающих экспертов с инвалидностью, отказ от стигматизирующего 
маркирования в транслируемых формулировках и работе. Выявлено, что инсти-
туционализация инклюзии в музеях является сложным процессом, требующим 
преодоления многоуровневых институциональных барьеров, которые тормозят 
процесс внедрения и легитимации новых социальных правил и ролей в органи-
зационную структуру музея. В заключение представлен системный подход при 
поиске консенсуса для преодоления барьеров на микроуровне индивидуальных 
действий работников (особое внимание уделено агентности музейных сотрудни-
ков и их «прекарной заботе»), на мезоуровне музея как организации и на макро-
уровне законодательства и государственной политики. 
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Современный музей как площадка реализации инклюзии

Согласно последнему принятому определению музея по версии Междуна
родного совета музеев, сегодня роль музея, которая ранее заключалась в сохране-
нии и трансляции культурных объектов и ценностей, трансформировалась. Теперь 
он является источником авторитетных мнений и коллективного опыта, его миссия 
связана с такими ценностями, как устойчивость, инклюзивность, доступность, 
этика2. Новое определение термина «музей» также включает понимание его как 
организации, стоящей на службе общества, которая работает профессионально, 
с участием сообществ и способствует развитию разнообразия и устойчивости3. За 
последние 10 лет развитие музейной инклюзии и культуры соучастия [7] в россий-
ском контексте было настолько стремительным, что стало возможным беспрепят-
ственное участие людей с инвалидностью в качестве не только посетителей, но 
и работников и экспертов4. Как следствие, современный музей стал площадкой как 
для формирования собственных инклюзивных сообществ, так и для привлечения 
готовых инклюзивных сообществ, в том числе профессиональных [4]. 

Однако, несмотря на многообразие представлений о музейной инклю-
зии [3], ее лидирующим контекстом в России по-прежнему остается базовое 
обеспечение доступности, соответствующее формальным нормам. В отличие от 
системы инклюзивного образования, в музейной сфере реализация инклюзии 
регулируется другими законами (например, Федеральным законом «О социальной 
защите инвалидов в Российской Федерации»5) и в большей степени подзаконны-
ми актами (приказами Министерства культуры6, государственной программой 
Правительства РФ7), а также методическими рекомендациями и внутренними 

2 Сеймур Т. Принято новое определение понятия «музей» // THE ART NEWSPAPER RUSSIA. 
26 August 2022. — URL: https://www.theartnewspaper.ru/posts/20220826-jord/ (дата обращения 
22.09.2025).
3 ICOM approves a new museum definition // ICOM. 24 August. — URL: https://icom.museum/en/news/
icom-approves-a-new-museum-definition/ (дата обращения 24.09.2025).
4 На пути к инклюзии: 10 лет инклюзивным программам музея «Гараж» // Платформа «Музей 
ощущений». — URL: https://garagemca.org/ru/programs/inclusive-programs/diversity-and-inclusion/
towards-inclusion-10-years-of-inclusive-programs-at-garage-museum (дата обращения 01.10.2025).
5 Федеральный закон «О социальной защите инвалидов в Российской Федерации» от 24.11.1995 
№ 181-ФЗ (последняя редакция) // Консультант. — URL: https://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_8559/ (дата обращения 10.01.2026).
6 Приказ Министерства культуры РФ от 09.09.2015 № 2400 «Об утверждении требований доступ-
ности к учреждениям культуры с учетом особых потребностей инвалидов и других маломобильных 
групп населения» // Гарант. — URL: https://base.garant.ru/71283280/ (дата обращения 01.10.2025).
7 Государственная программа «Доступная среда» // Сайт Правительства России. — URL: http://
government.ru/rugovclassifier/820/events/ (дата обращения 01.10.2025).
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документами самого музея. Таким образом, в музеях отсутствует четкое норма-
тивно-правовое регулирование инклюзивной политики на федеральном уровне, 
что приводит к различным сценариям ее осуществления.

Реализация музейной инклюзии сталкивается с системными противоречи-
ями между декларируемыми целями, общественными ожиданиями и реальными 
ресурсами музеев, институциональными барьерами, которые препятствуют упо-
рядочению соответствующих норм и правил инклюзии в организационной струк-
туре музея. Какие институциональные трансформации происходят в современном 
музее в России как организации при повороте в сторону инклюзии?

Консервативные представления о роли музея сталкиваются с его агентной 
позицией в отношении людей с инвалидностью и связанными с этим динамично 
развивающимися инклюзивными процессами, становление которых не подверга-
лось ранее институциональному социологическому анализу. Несмотря на имею-
щийся и постоянно возрастающий интерес со стороны специалистов из различ-
ных областей относительно того, как выстраивается инклюзивное направление 
преимущественно в сфере образования, бизнеса и НКО [1; 9], необходима также 
разработка социологической модели формирования инклюзивных процессов 
в сфере культуры на примере современной музейной институции. В настоящее 
время можно констатировать, что даже зарубежные исследования, посвященные 
социологическому анализу современного музея как организации с определенной 
структурой, культурой и процессами, вызванными инклюзивным направлением 
деятельности, весьма немногочисленны. То же касается степени исследования 
инклюзивного музейного поля в России. 

«Открытые для публики, доступные и инклюзивные» музеи 
как объект для исследования

Институционализация представляет собой процесс формирования и закрепле-
ния новых и эпизодических социальных практик путем их преобразования в устой-
чивые социальные институты, действующие на протяжении длительного времени. 

Согласно самой концепции институционализации в трактовке Никласа 
Лумана предлагается рассматривать объект системно, где непрерывность и ста-
бильность института рассматриваются в качестве процесса, что позволяет опре-
делять возможные нюансы [5]. Этот процесс, согласно Толкотту Парсонсу, вклю-
чает возникновение общественных потребностей, формирование общих целей, 
разработку социальных норм и правил, создание системы социальных статусов 
и ролей и другие этапы, способствующие формализации и упорядочению соци-
альных отношений и интеграции в существующую социальную систему [6]. При 
этом, исходя из теории Питера Бергера и Томаса Лукмана, этапу институциона-
лизации предшествует хабитулизация, когда новое действие постепенно стано-
вится повторяющимся и привычным, и типизации, когда для выполнения этого 
действия формируются обобщенные социальные роли, а не конкретные личности. 
Социальный порядок, сконструированный в ходе институционализации, проходит 
этап легитимации, на котором объясняется сложившийся и воспроизводящийся 
продукт деятельности человека [2, с. 103]. Формирование и устойчивое развитие 
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инклюзивного направления в музеях является примером его институционали-
зации, при котором происходит системное внедрение идей равного доступа, со-
циальной интеграции и других инклюзивных ценностей в стабильную практику 
музейной деятельности и организационную структуру [17; 18].

Согласно концепции институционального подхода Пола Димаджио 
и Уолтера Пауэлла, организации становятся похожими друг на друга при реализа-
ции схожей деятельности, перенимая легитимные, совместно созданные практи-
ки [12]. При этом организации, с одной стороны, подвергаются давлению, чтобы 
соответствовать нормативным, когнитивным и миметическим ожиданиям, что 
приводит к различным уровням изоморфизма, а с другой — сталкиваются с вну-
тренними ограничениями и противоречиями. Это создает пространство для изу-
чения институциональных барьеров реализации инклюзии в музеях [13]. 

Проявляемая на индивидуальном и коллективном уровнях забота музейных 
сотрудников об уязвимых группах становится формой сопротивления институци-
ональным барьерам в инклюзивном музее, которая создает общее поле взаимодей-
ствия по Нилу Флигстину [14]. Двойственность позиции музейных работников 
проявляется в том, что они, с одной стороны, как сотрудники организации долж-
ны следовать определенным бюрократическим правилам, которые не учитывают 
ситуативную сложность реального взаимодействия [20], но с другой — готовы 
выходить за нормативные рамки ради инклюзии, что приводит к «прекарности 
заботы», которая базируется на личной заинтересованности и психологической 
устойчивости сотрудников, а не на системных правилах [22]. Для анализа агент-
ности сотрудников и их адаптивных стратегий, то есть для понимания того, каким 
образом музейные работники через свои повседневные практики могут обходить 
институциональные барьеры, уместно также использовать концепцию агентности 
Энтони Гидденса [15], которая подчеркивает двойственность структуры — взаи-
модействие структуры и действия человека.

В дополнение к этому теория многоуровневого анализа позволяет рас-
сматривать музей и инклюзию на разных социальных уровнях: на макроуровне 
(законодательство, государственная политика), мезоуровне (организационные 
структуры, взаимодействие между отделами) и микроуровне (индивидуальные 
действия сотрудников). Такой подход, согласно Джону Кресвеллу, широко приме-
няется в исследованиях социальных практик и организационных изменений [11].

В данной статье рассматриваются институциональные основы инклюзив-
ной деятельности в музеях, направленной на работу с категорией людей с инва-
лидностью, которые прошли этап легитимации и интегрировались в организаци-
онную структуру музеев. При этом важное внимание уделено институциональным 
барьерам, которые при возникновении инклюзии тормозят процесс формирова-
ния и внедрения новых социальных практик, норм и ролей в социальную систему 
музея, и возможным путям их преодоления.

Методология исследования

Исследование, результаты которого использованы в данном анализе, было 
выполнено в рамках качественной методологии. На основании 40 глубинных 
полуформализованных интервью (32 интервью с сотрудниками музеев, осущест-
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вляющих инклюзивную деятельность, и дополнительные 8 интервью с музейными 
работниками с инвалидностью) были выявлены ключевые институциональные 
механизмы и барьеры осуществления инклюзии в современном российском музее 
в условиях несовершенства инклюзивного музея как социального института. 

География исследования ограничена преимущественно музеями Москвы, 
Санкт-Петербурга, Екатеринбурга, Казани, Самары и некоторыми другими реги-
ональными музеями крупных городов (от 250 тыс. до 1 млн чел.) и городов-мил-
лионников. Основным критерием целевой выборки являлся факт штатной тру-
довой занятости в музее, который активно внедряет инклюзивные практики для 
различных категорий посетителей с инвалидностью. Была применена выборка 
максимальных вариаций: в выборку вошли музеи с различным типом финан-
сирования (частный/государственный) и размером (малый/средний/крупный). 
После интервью дополнительно был применен метод снежного кома — поиск 
информантов осуществлялся непосредственно через сотрудников инклюзивных 
отделов и специалистов по доступности и инклюзии. 

После сбора данных был проведен индуктивный тематический анализ 
с использованем методов интерпретативной социологии. Выбранная стратегия 
анализа данных позволила выявить скрытые институциональные особенности 
организации инклюзии в музеях.

Организационные модели инклюзии в музеях России

Стремительное развитие в России музейной инклюзии привело к форми-
рованию различных организационных моделей такой инклюзии, обусловленных 
имеющимися ресурсами музеев. На основе собранного эмпирического материала 
можно выделить классификацию, состоящую из трех организационных моделей 
инклюзии, которые отличаются по структуре управления, распределению ролей, 
принципам координации между подразделениями для осуществления инклюзив-
ной деятельности. Во-первых, это музеи с полноценными инклюзивными отделами. 
В такой организационной модели инклюзии присутствует градация должностей, 
где каждый сотрудник является ответственным за развитие конкретного направле-
ния в рамках инклюзивной деятельности в музее (работа с незрячими и слабови-
дящими, глухими и слабослышащими, с людьми с ментальными особенностями).

«Мы выделили инклюзивное направление в отдел просветительских и инклюзив-
ных программ. Это позволило нам системно работать с разными категориями 
посетителей» (Информант 20, государственный музей, Казань). 
«У нас есть отдельный инклюзивный отдел с междисциплинарной командой. 
То есть сразу несколько команд, отвечающих за инклюзию на разных площадках 
внутри нашей институции» (Информант 14, частный музей, Екатеринбург).
В то же время в больших инклюзивных отделах помимо специалистов, 

которые занимаются непосредственно развитием инклюзии и доступности для 
различных категорией посетителей, есть также сотрудники, занимающие в нем 
административные и другие должности, необходимые для поддержания всех 
организационных процессов (менеджер по ведению финансовой отчетности, ад-
министративно-хозяйственной деятельности, пиар-менеджер и др.). Это, с одной 
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стороны, может объясняться завершившимся процессом институционализации 
инклюзивного направления в музее, что предполагает создание новых социальных 
ролей и должностей и их интеграцию в существующую музейную структуру [6; 18], 
но, с другой стороны, может быть связано с перегруженностью музейных специа-
листов, не числящихся в инклюзивном отделе, которые решают задачи и запросы, 
поступающие от разных музейных структурных подразделений. 

«У нас внутри инклюзивного отдела появился свой пиар-менеджер, потому что 
большой пиар-отдел был перегружен уже» (Информант 25, государственный 
музей, Москва). 
Во-вторых, это музеи, в которых за развитие инклюзивного направления от-

вечают отдельные сотрудники, не числящиеся в одном структурном подразделе-
нии музея, как в первом случае, но при этом имеющие соответствующее указание 
в должности на выполнение задач, связанных с инклюзией и доступностью. Нередко 
на начальных этапах развития инклюзии, а именно на этапе типизации инклюзив-
ных практик [2], в музеях только один специалист по инклюзии и доступности, 
который выполняет широкий пул задач, связанных с разработкой концептуальных 
положений, контент-плана мероприятий для различных категорий посетителей, 
с координированием событий, ведением отчетности:

«Я одна занимаюсь всеми инклюзивными направлениями в музее. Это посети-
тели с ментальными особенностями, незрячие, глухие, а еще люди старшего 
возраста, для которых у нас есть отдельные мероприятия» (Информант 29, 
частный музей, Москва).
В-третьих, это музеи, в которых нет «инклюзивных» ставок. В таком случае 

инклюзией занимается человек, который готов совмещать эту деятельность со сво-
ими основными должностными обязанностями и задачами. При этом, занимаясь 
развитием нового направления, музейный сотрудник сталкивается с прекариза-
цией своего статуса ввиду отсутствия дополнительного финансового стимулиро-
вания, устойчивых социальных и правовых гарантий, регулярных переработок [8].

«Инклюзия — это дополнительная нагрузка к основным обязанностям.  
Из-за перегрузки физически не хватает времени, чтобы качественно развивать 
инклюзию» (Информант 32, государственный музей, Санкт-Петербург).
Также в случае отсутствия легитимности инклюзивной деятельности руко-

водство может быть не заинтересовано в том, чтобы выделять финансовые сред-
ства на развитие данного направления, несмотря на готовность заинтересованных 
в этом сотрудников. 

«У нас нет отдельной ставки, руководство воспринимает инклюзию как 
“хобби” для сотрудников и говорит: “Вы тратите время на свои хотелки”» 
(Информант 9, частный музей, Санкт-Петербург). 
Существующее разнообразие моделей неслучайно, это прямое следствие 

несовершенства нормативно-правовой базы в сфере инклюзии, что заставляет 
музеи действовать в режиме поиска и экспериментов в заданных условиях.
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Инклюзия как институциональная норма:  
сложившийся комплекс практик в музейной сфере
Успешное и устойчивое осуществление инклюзивной деятельности является 

результатом институционализации этого направления в музеях, при котором про-
изошло системное внедрение социальных норм, практик и ролей, основанных на 
идеях равного доступа, культуры соучастия, социальной интеграции, в организаци-
онную структуру музея [7]. Музеи как организации, осуществляющие инклюзивную 
деятельность, перенимают успешные, прошедшие легитимацию практики друг 
друга [12]. Так, организационная структура какого-либо музея, в котором уже давно 
и успешно ведется инклюзивная деятельность, прошла этап внедрения комплекса 
социальных практик, связанных с инклюзивной деятельностью, и трансформиро-
валась. В первую очередь процесс институционализации инклюзии в музеях привел 
к формированию комплекса функциональных ролей (методисты, менеджеры, ад-
министраторы), характерных для успешного осуществления инклюзивной деятель-
ности. Однако на практике наблюдается их совмещение, когда весь спектр задач 
выполняется одним или несколькими универсальными специалистами. 

«У нас появилось плюс 20 инклюзивных программ регулярных. То есть у нас 
возрос запрос на методистов, менеджеров, и появилось больше менеджеров 
и методистов. Раньше я одна занималась всем: запускала проекты, издавала 
внутренние документы, приказы, внешние договоры заключала, отчеты с до-
кладами. Сейчас этим всем занимается менеджер» (Информант 25, государ-
ственный музей, Москва).
Стоит отметить, что именно отношение руководства, которое активно под-

держивает инициативы в области инклюзии, во многом определяет успешность 
развития данного направления. 

«Руководство прислушивается к нам. Музей готов оплатить дорогу, прожива-
ние для обучения, финансировать идеи для развития инклюзии» (Информант 12, 
государственный музей, Санкт-Петербург).
Реализация культуры соучастия через привлечение людей с инвалидностью 

к музейным проектам также является общепринятой практикой при успешном 
ведении инклюзивной деятельности в музеях. С одной стороны, человек с инва-
лидностью в музее может приобретать роль эксперта-пользователя. Для данной 
категории свойственно выполнение узкоспециализированных задач, основанных 
на опыте своей инвалидности и знаниях в сфере доступности, а не полученной об-
разовательной специальности. С другой стороны, человек с инвалидностью может 
быть работником по специальности, который использует полученные профессио-
нальные навыки и больше погружен в музейный контекст, нежели эксперт-поль-
зователь. Подобные практики соучастия людей с инвалидностью становятся не-
отъемлемой частью организационной культуры инклюзивного музея. 

Еще одной институциональной нормой данной отрасли является тот факт, что 
экономическое и ресурсное обеспечение инклюзивной деятельности в музеях формиру-
ется через сложную систему смешанного финансирования (государственные субсидии, 
спонсорские и грантовые средства, выставочные бюджеты). Все это приводит к необ-
ходимости постоянного поиска новых финансовых возможностей и контроля за рас-
ходованием имеющихся средств для реализации планируемых инклюзивных проектов
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«Благотворители сегодня есть, завтра их нет, и нужно так или иначе вши-
ваться в систему музея. У нас совершенно небольшие бюджеты, мы не самые 
богатые. И на конкретную инклюзию в бюджете музея ничего не зашито» 
(Информант 30, государственный музей, Москва).
«На какие-то базовые вещи хватает музейного бюджета, но еще мы дополни-
тельно участвуем в грантах, чтобы реализовать все задумки» (Информант 27, 
частный музей, Москва).
Слишком стремительное развитие инклюзивного направления в музеях 

и внедрение новых правил и норм в организационную структуру музеев приве-
ли к вынужденной переоценке ценностей, которые изначально закладывались 
в концепцию инклюзивных программ. В настоящее время происходит переход 
в сознании музейных сотрудников от инструментального понимания инклюзии 
к ее критической рефлексии. Примером этого является сознательный отказ от 
стигматизирующего маркирования проектов как инклюзивных. 

«Мы уже перестали подчеркивать, что это инклюзивные проекты. Если я не 
называю встречу инклюзивной, это не означает, что она не адаптирована для 
незрячих, например» (Информант 25, государственный музей, Москва). 
Как следствие, можно наблюдать устоявшуюся социальную модель понима-

ния инвалидности через деконструкцию бинарности «норма – патология». Также 
происходит включение инклюзивных специалистов в процессы планирования 
проекта уже на ранних стадиях. 

«У нас регулярные встречи с руководителями других отделов, архитекто-
рами, мы с ними обсуждаем все на начальном этапе, как лучше сделать» 
(Информант 29, частный музей, Москва).
Когда инклюзия становится самостоятельным направлением, начинает про-

исходить формирование кросс-функциональных рабочих групп. Архитекторы, инже-
неры, мультимедиаспециалисты обсуждают с инклюзивными специалистами еще на 
этапе проектирования выставочного проекта особенности адаптации для различных 
категорий посетителей с инвалидностью. Как правило, первоначально инициатива 
исходит от самих специалистов по доступности и инклюзии, но со временем, когда 
направление работы уже определено, такой порядок становится нормой.

Институциональные барьеры при работе  
с категорией людей с инвалидностью

Несмотря на стремительное развитие инклюзии, которое связано с опреде-
ленными нормативными ожиданиями государства в рамках программы «Доступная 
среда»8 и ратификации Конвенции ООН о правах людей с инвалидностью9, музей 

8 Приказ Министерства культуры РФ от 09.09.2015 № 2400 «Об утверждении требований доступ-
ности к учреждениям культуры с учетом особых потребностей инвалидов и других маломобильных 
групп населения» // Информационно-правовой портал «Гарант» [электронный ресурс]. — URL: 
https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/71183280/ (дата обращения: 22.09.2025).
9 Федеральный закон от 03.05.2012 № 46-ФЗ «О ратификации Конвенции о правах инвалидов» // 
Информационно-правовой портал «Гарант» [электронный ресурс]. — URL: https://base.garant.
ru/70170066/ (дата обращения: 22.09.2025).

https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/71183280/
https://base.garant.ru/70170066/
https://base.garant.ru/70170066/
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как организация не успевает так же стремительно перестраивать все внутренние 
процессы, что ведет к ряду институциональных барьеров при реализации инклю-
зии [13]. В материалах интервью можно проследить конфликт между музейной 
традицией и инклюзивными новациями, четкое внедрение которых не задано 
правовым полем. Как отмечают информанты, может происходить видимое со-
противление организационным изменениям со стороны отдельных музейных ак-
торов (сотрудники первой линии: служба безопасности, кассиры, гардеробщики), 
руководства и других отделов, не связанных с инклюзией. Например, в одном из 
музеев, где успешно реализуются различные инклюзивные программы, происхо-
дила борьба за символическое пространство музея (попытки выставочного отдела 
вынести тактильные модели на отдельный этаж).

«Мне секретарь говорит: “Вот мы сделаем выставку скульптур, а вот эти 
тактильные модели мы вынесем на отдельный этаж”. Я говорю, что тактиль-
ные скульптуры должны быть рядом со скульптурой, это неэтично, но меня 
пока не поняли» (Информант 25, государственный музей, Москва)
Подобное видимое сопротивление организационным изменениям, связан-

ным с процессом институционализации инклюзии в музее, может быть обуслов-
лено и негибкостью руководства. Например, она может проявляться в длительном 
сроке согласования проекта для реализации. 

«Бывают сложности именно с согласованием проектов между руководителями 
отделов, потому что там старая музейная школа» (Информант 10, государ-
ственный музей, Калуга). 
Сопротивление организационным изменениям в контексте инклюзии так-

же могут оказывать сотрудники первой линии, которые, как правило, не состоят 
в штате музея, не разделяют общепринятых социальных норм при взаимодействии 
с посетителями с инвалидностью и проявляют стигматизирующие установки по 
отношению к ним.

«Гардеробщица говорит: “Зачем этих детей [с ментальными особенностями] 
возят в музей? Дома надо сидеть”. Да, установки из СССР. Охранники — тоже 
такая же история, они тоже на аутсорсе, при этом они внутри музея, но как 
бы на них даже не повлияешь никак особо» (Информант 3, государственный 
музей, Москва).
Присутствие подобных стереотипов в контексте медицинской модели 

понимания инвалидности [19] вместе с отсутствием поддержки от других коллег 
приводит к выгоранию отдельных специалистов, которые вынуждены бороться 
с возникающими институциональными трудностями. 

Финансирование для музеев, которые осуществляют инклюзивную деятель-
ность, также является системным барьером. Как отмечено выше, музеи зависят от 
cмешанного финансирования инклюзивной деятельности, что создает неустойчивую 
модель развития инклюзии. Кроме того, дополнительными барьерами выступают 
медленная адаптация к изменениям из-за бюрократических процедур и отсутствие 
готовности руководства заниматься развитием инклюзии по-настоящему.

«Руководство делает многое для галочки... Лишняя отчетность» (Инфор
мант 12, государственный музей, Санкт-Петербург). 
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Коммодификация инклюзивных практик также становится дополнитель-
ным барьером для выделения должного финансирования. 

«500 тысяч рублей? Такая тактильная модель не окупится, делать не будем» 
(Информант 25, государственный музей, Москва).
Помимо институциональных условий в виде недостатка финансирования 

для создания доступной среды в музеях и неблагоприятных внешних событий, 
медленное формирование и закрепление инклюзивного направления в регионах 
могут объясняться дефицитом кадров.

«У нас очень мало переводчиков. Их один-два в республике» (Информант 1, го-
сударственный музей, Удмуртская Республика).
«Мы заказываем тифлокомментарии. У нас в городе всего два тифлокоммента-
тора. Вот только к ним и обращаемся, ждем, когда у них будет возможность» 
(Информант 23, государственный музей, Самара).
Таким образом, рассмотренные барьеры тормозят развитие инклюзивного 

направления в музеях в российском контексте. Провозглашение открытости му-
зеев к инклюзии, направленной на людей с различными формами инвалидности, 
сталкивается с определенными институциональными барьерами наряду с неустой-
чивостью нормативно-правового регулирования сферы. 

Институциональные ограничения и личная инициатива: 
ответ на системные вызовы

Компенсируя институциональные недостатки инклюзии личными усили-
ями, сотрудники музеев обращаются к неформальным практикам заботы о людях 
с инвалидностью, не прописанным в их должностных инструкциях и не учитыва-
ются в системе оплаты труда. (Не)видимая забота сотрудников музеев о посетите-
лях с инвалидностью проявляется, например, 1) в готовности оказать ситуативную 
помощь вне музейного маршрута (сопроводить незрячего посетителя до метро), 
в творческом подходе к адаптации экскурсий в условиях ограниченных ресурсов 
(создание авторских тактильных моделей); 2) для музейных коллег с инвалидно-
стью — в разработке сотрудниками без инвалидности негласных правил для смяг-
чения барьеров и сетей поддержки работников с инвалидностью при их адаптации; 
3) для сообществ людей с инвалидностью — в готовности участвовать в культурном 
производстве, реализуя совместные инклюзивные проекты в музее. Подобные 
действия иллюстрируют множественность логик заботы [16] и формируют общее 
поле взаимодействия [14], становятся актом сопротивления институциональным 
ограничениям и барьерам, которые существуют в музеях.

Мотивация музейных сотрудников основывается на осознании социальной 
миссии музея как агента социокультурной инклюзии [10], на их личном интересе 
и профессиональной этике, что зачастую приводит к их эмоциональному выго-
ранию при отсутствии системной поддержки. Это способствует возникновению 
внутреннего конфликта в позиции музейных сотрудников. Они, с одной сторо-
ны, обязаны соблюдать бюрократические предписания, оторванные от реально-
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сти [20], а с другой — сознательно нарушают их ради инклюзии. Эта самоотвер-
женность, определяемая как «прекарность заботы» [22], коренится не в системных 
регламентах, а в личной ответственности и эмоциональных ресурсах сотрудников.

«Мне как раз много чего сделать хочется, но за это время мое здоровье по-
страдало. И я понимаю, что надрываюсь, так можно очень быстро сгореть, 
и потом не смогу работать» (Информант 32, государственный музей, Санкт-
Петербург).
В связи с этим только проявления «прекарной заботы» и агентности музей-

ных сотрудников недостаточно для преодоления институциональных барьеров. 
Исходя из нарративов сотрудников музеев в интервью, необходимы системные 
изменения в области музейной инклюзии. Полученные рекомендации были про-
анализированы согласно концепции политики макро-, мезо- и микроуровня.

Во-первых, на макроуровне необходимо лоббирование обновлений в зако-
нодательстве с целью конкретного правового регулирования инклюзии в музеях 
и изменения всей организационной структуры музея, согласно заданным нормам. 
Это обусловлено тем, что в настоящее время в некоторых музеях присутствует 
парадокс формальной институционализации инклюзии при сохранении ее марги-
нального статуса, когда многое делается формально — «для галочки». Необходимо 
также создание устойчивых финансовых механизмов. Для государственных музеев 
это подразумевает увеличение прямого бюджетного финансирования, а не только 
грантовой и спонсорской поддержки, процедуры оформления которой отнимают 
много ресурсов. 

«На оформление бумаг тратится больше сил, чем на реализацию» (Инфор
мант 6, государственный музей, Иркутск). 
Для частных музеев — введение внутренних критериев оценки эффектив-

ности инклюзии (Key performance indicators, KPI), если они отсутствуют.
Во-вторых, на мезоуровне ключевыми механизмами преодоления институци-

ональных барьеров являются формальное закрепление инклюзии через создание 
соответствующих ставок и отделов, развитие профессиональных стажировок меж-
ду музеями, успешно ведущими инклюзивную деятельность, и формирование меж
музейных ресурсных центров для обмена опытом инклюзии и поддержки коллег. 

«Контакт от человека к человеку ценнее методичек... Мы можем тут же по-
общаться» (Информант 19, частный музей, Санкт-Петербург).
Необходимо продолжать работу в направлении развития инклюзивных 

сообществ на базе музея. Для этого следует продвигать установки на вовлечение 
в разные группы и работу с ними, долговременный характер работы и наличие 
«агента» внутри институции [4].

В-третьих, на микроуровне для преодоления дефицита кадров в области до-
ступности и инклюзии необходимо развитие профессиональной культуры (специ-
ализированное обучение сотрудников инклюзивным практикам, повышение 
профессионального уровня музейных сотрудников). Как показали результаты про-
веденного исследования, создание непосредственно инклюзивной среды остается 
уникальным опытом, основанным на этике заботы [21], агентами чего являются 
непосредственно музейные сотрудники — от службы безопасности и смотрителей 
до координаторов и экскурсоводов. В связи с этим необходимо внедрение системы 
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супервизии для профилактики выгорания сотрудников. Несмотря на распростра-
ненное сопротивление инклюзии со стороны руководства и бюрократическую ри-
гидность, следует совмещать поддержку индивидуального активизма и энтузиазма 
со стороны руководства и других коллег и взаимопомощи музейных сотрудников.

Заключение

Несмотря на то что стремительное развитие инклюзии в российском му-
зейном поле запустило соответствующие ее основным целям институциональные 
процессы в музеях, нельзя утверждать, что произошла окончательная институцио-
нализация данного направления. В настоящее время в музейной сфере происходит 
уникальное движение в построении инклюзивных процессов «снизу», базирующееся 
на подлинной приверженности ряда сотрудников ценностям инклюзивной куль-
туры. Ввиду определенного правового вакуума в сфере культуры музеи, ведущие 
инклюзивную деятельность, находятся на разных этапах трансформаций внутренних 
процессов и сталкиваются с инерцией устоявшихся организационных порядков. 

Можно выделять три основные организационные модели реализации 
инклюзии: от полноценных инклюзивных отделов и специализированных долж-
ностей до полного отсутствия соответствующих ставок в музеях, развивающих 
направление доступности и инклюзии. Выявленная классификация свидетель-
ствует о разной степени институциального изоморфизма музеев в соответствии 
с предъявляемыми к ним внешними требованиями от государства и сообществ 
людей с инвалидностью, что зачастую приводит к формальному принятию норм 
инклюзии при отсутствии глубинных организационных изменений. 

Системному внедрению идей равного доступа и соучастия в организаци-
онную структуру музея препятствуют ряд институциональных барьеров. Такие 
устоявшиеся институциональные нормы, обеспечивающие успешную реализацию 
инклюзии в музее, как четкая стратификация ролей специалистов по инклюзии, 
создание кросс-функциональных рабочих групп, включающих экспертов с инва-
лидностью, отказ от стигматизирующего маркирования в транслируемых форму-
лировках и работе, сталкиваются со структурными барьерами, без преодоления 
которых их соблюдение становится невозможным. 

Таким образом, институционализация музейной инклюзии в России — 
сложный процесс, для выполнения которого необходимо преодоление много-
уровневых организационных барьеров. Отсутствие четкой, единой для всех ал-
горитмизации на федеральном уровне привело не к унификации, а к множеству 
адаптивных моделей и сценариев, которые и были выявлены в проводимом ис-
следовании. Выявленное разнообразие музейных инклюзивных практик являет-
ся эмпирическим подтверждением существующего правового вакуума, который 
музеи заполняют собственными — зачастую пилотными — решениями. C одной 
стороны, процесс институционализации инклюзии обеспечивается «снизу» — за 
счет личной инициативы рядовых музейных сотрудников, которые сознательно 
обращаются к неформальным практикам заботы о людях с инвалидностью и ком-
пенсируют имеющиеся трудности. С другой стороны, сопротивление сотрудников 
остается невидимым для музея, что приводит к их выгоранию и является недо-
статочным для устойчивых организационных изменений. Для успешной инклю-
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зивной деятельности в музеях требуется системное преодоление этого разрыва 
через целенаправленные изменения в области музейной инклюзии на макро-, 
мезо- и микроуровне.

Полученные результаты могут стать основой для дальнейших исследований 
в области социологии организаций с акцентированием внимания на деятельности 
музеев как организаций со своим внутренним миром. Не менее важной является 
перспектива проведения социологического опроса музейных сотрудников отно-
сительно их комплексного восприятия музейной инклюзии и векторов развития 
данной сферы. Кроме того, настоящее исследование вносит вклад в дискуссию 
о заботе как этическом и практическом феномене в контексте понимания инклю-
зии в культурных институциях.
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