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Предисловие

Настоящий сборник не следует рассматривать как полноценное издание. Составляющие его материалы были подготовлены непосредственно в ходе анадитического семинара «Музей и проблемы локального сообщества» (Соловки, 13-17 августа 2004 г.) и «увидели свет» в последний день семинара. Это – неотредактированный текст, представляющий собой конспект обсуждений, проходивших в рабочих группах, и предназначенный, в первую очередь, для самих участников семинара.

В качестве приложений в сборник включены статья Л.А.Кравчины, затрагивающая вопросы работы с местным сообществом музея-заповедника «Ясная Поляна», статья А.В.Лебедева о немецком музее Инзель Хомбройх (как пример работы музея с творческой интеллигенцией) и тезисы зачитанного на семинаре доклада Н.А.Никишина о стратегиях развития музея.

Алексей Лебедев,

руководитель семинара

МАТЕРИАЛЫ РАБОЧИХ ГРУПП

Группа «Музей вне сезона»

СУБЪЕКТЫ

Обобщающие положения проведенного группой анализа:

1. Выработано представление о местном сообществе как о совокупности (системе) образующих его небольших социальных общностей (малых сообществ), формирующихся (выделяемых среди остальных) по различным основаниям.

2. Определены основания для выделения малых сообществ внутри локального территориального сообщества (общность ценностей, целей, интересов и др.).

3. Акцентировано внимание на том, что один и тот же соловчанин может одновременно принадлежать сразу нескольким малым локальным сообществам.

4. Выделены следующие виды малых локальных сообществ: 

· организации (в том числе: музей, монастырь, лесхоз, местная администрация и др.) 

· профессиональные сообщества (музейщики, монахи, лесники, педагоги, работники торговли и др.)

· возрастные группы (дети, подростки, молодежь, люди зрелого возраста, пенсионеры)

· сообщества по интересам (различные общественные формирования)

Первые три вида малых локальных сообществ группа сознательно исключила из сферы анализа (признав соответствующие вопросы уже достаточно хорошо проработанными). 

5. Группа сообществ по интересам была расценена членами группы «Музей вне сезона» наиболее перспективными партнерами Музея в решении им задач в сфере территориальной политики.

6. Среди локальных малых сообществ выделены два типа: (а) которые уже стали субъектами территориального развития, и (б) которые могут стать таковыми. 

Признаками состоявшихся субъектов развития предложено считать: 

· наличие собственной артикулированной позиции по отношению современного состояния и будущего развития островного сообщества в целом;

· наличие примеров оказания реального влияния на это развития в результате проведения целенаправленных акций или систематического воздействия 

7. К числу субъектов территориального развития отнесены следующие общественные формирования: Общество «Соловчане», Совет ветеранов, православная общественность, экологическая общественность)

8. К числу малых локальных сообществ, способных стать в ближайшее время такими же значимыми субъектами территориального развития отнесены: Бизнес-сообщество, Детско-юношеское сообщество, сообщество автолюбителей, национальные сообщества, творческие сообщества, научные сообщества, животноводы.

9. Все рассмотренные группы сообщества были признаны заслуживающими дальнейшего анализа по следующей причине. Все они существуют на Соловецких островах круглогодично, в отличие от тех сообществ, которые возникают на короткое время летнего туристического сезона (сообщество студентов-практикантов, исследователи – участники научных экспедиций, временные экскурсоводы и т.д.).

10. Обращено внимание на то, что среди малых сезонных сообществ есть категория сообществ, которые при определенных условиях (возможно при активном участии Музея) могли бы стать круглогодичными. К числу таких сообществ может быть отнесен коллектив общественной организации «Арт-Ангар», сообщество судоводителей (могут быть ориентированы на снегоходы (?), огородники и грибники (которые могли бы трансформироваться в сообщество носителей гастрономической культуры).

11. На следующем этапе работы семинара группа намерена рассматривать вопросы выстраивания отношений и взаимодействий между Музеем и наиболее влиятельными уже сейчас и в обозримом будущем малыми локальными сообществами. Высказывается гипотеза, что их роль в развитии местного сообщества не менее значима, чем роль формальных организаций (таких, например, как лесхоз или ЖКХ) 

ПРОБЛЕМЫ

Группа начала обсуждение с попыток назвать главную проблему. 

Была высказана точка зрения, что такой проблемой является преодоление островного, отделённого от настоящей, живой жизни на континенте, положения соловчан. Подчёркивалось, что население острова сформировалось именно вследствие больших федеральных проектов (монастырского, ГУЛАГовского, флотского, биопроизводства).

Большинство поддержало второй подход: основной проблемой было названо извечное стремление приезжающих на остров к «инобытию»: вечная оппозиционность людей, которые, оставаясь здесь, хотят таким образом испытать себя и внутренне преобразиться. Отсюда – частые проявления маргинальности, внутренней ломки. С возрождением монастыря жизнь стала только сложнее (общность здесь ощущалась в 1970-е годы).

Место территории в общественном определялась участниками обсуждения как «граница»: здесь в геологии граница между мелководной и глубоководной частями Белого моря, в исторических фигурах (Филипп Колычев – и молитвенник-нестяжатель и одновременно организатор богатого монастыря) и в архитектуре - сочетание новгородских и московских традиций и т.д.

Было отмечено, что и лидерство здесь выражается очень ярко, т.к. все ощущают себя личностями, и оппозиция-противодействие всякой активности потому мощное, что сегодня требует именно диалога: своего рода «вечевое сознание». Группа отметила отсутствие устойчивых механизмов выстраивания отношений – «мостов» и согласования действий, ценностей, программ.

Отмечено, что здесь в большей степени, чем на континенте, ощущаются границы малых сообществ и раздробленность местного сообщества в целом. Очевидны барьеры недоверия между людьми, в разные времена-эпохи приехавшими на острова.

Подчёркивалось, что противоречия между значимостью места и возможными моделями поведения субъектов сообщества. Причем прогнозировалось в будущем только увеличение разрыва между уровнем обслуживания туристов и уровнем быта большинства островитян.

Отсюда формулировалась необходимость для музея активно работать круглый год. Подчёркивалось, что музей как развивающаяся организация имеет возможность концентрации ресурсов на решении самых разных проблем Соловецкого сообщества.

В заключение группой было выражено опасение, что способ работы, при котором летом музей является федеральным, а вне сезона превращается в местный краеведческий, может ухудшить, а не улучшить ситуацию. 

РЕСУРСЫ

Обобщающие положения проведенного группой анализа:

1. Прежде, чем перейти к разговору о ресурсах, группой были обсуждены и определены в первом приближении контуры той стратегии, которая может быть предложена для разработки в последний день семинара и должна приниматься во внимание при инвентаризации и анализе имеющихся в у местного сообщества ресурсов.

2. Предложенный группой эскиз стратегии получил название - стратегия «мостов». Вектор этой стратегии возник как закономерный итог анализа результатов проведенного накануне изучения ключевых проблем развития островного сообщества. Идея «мостостроения» является своеобразной переинтерпретацией проблемы раздробленности местного сообщества, выраженной в осознании угрозы утраты им целостности и распада под ударами внешних стихий.

3. Произведен поиск ресурсов, которые могут оказаться востребованными для реализации намечающейся («мостостроительной») стратегии. 

Перечень выявленных и проанализированных ресурсов: 

· Человеческий ресурс (лидеры общественных организаций и неформальных объединений, достигших успеха в объединении людей; 

· Нейтральные пространства общения (озера, любимые места отдыха на берегу моря, стадион, баня, клуб (который требует ремонта) и т.п. 

· Традиции сложившихся партнерских отношений (музей – школа, музей - райпо, школа – райпо, лесхоз – экологический центр, межличностные и межсемейные союзы; 

· Свободное время (в межсезонье – его явный избыток);

· Материально-технические ресурсы, высвобождающиеся у некоторых организаций по окончании сезона (помещения для мероприятий, транспорт, средства связи, сигнализации, специальное мультимедийное оборудование и т.п.);

· Информационно-ценностный потенциал памятников и Соловков в целом (комплекс культовых объектов на Заяцких островах, озерно-канальная система, и др.); 

· Общечеловеческие ценности (способные объединяющие даже конфликтующие социальные группы);

· Креативность (повышенная концентрация среди соловчан людей творческих, способных порождать новые идеи, организовывать новые формы деятельности).

4. Группой также рассматривались в качестве ресурса для реализации стратегии мостов ценности христианские (монашеское общежитие, взаимопрощение - ритуал прощеного воскресенья и др.). Мнения по поводу этой категории ресурсов разделились. Аргументом против включения православных традиций в список ресурсов для реализации стратегии «мостов» стал вклад монастыря в – нагнетание социальной напряженности на острове. 

5. Группой проведен анализ выявленных ресурсов с точки зрения степени их избыточности и дефицита. Неизбыточными ресурсами названы – лидерские ресурсы и традиции партнерских отношений. Определенные сомнения вызвали оценки степени достаточности нейтральных коммуникационных пространств и материально-технических ресурсов, высвобождающихся в зимнее время. 

6. В заключение своей работы по теме «Ресурсы» группой был сделан вывод, что «стратегия мостов», с точки зрения ресурсного обеспечения вполне реалистична. При этом остается не недостаточно проясненным вопрос: как этот ресурс должен быть мобилизован и использован для того, чтобы избранная стратегия оказалась осуществимой.

Стратегии

Обобщающие положения проведенного группой анализа:

1. В заключительный день работы группа «Музей вне сезона» сосредоточила свои усилия на проработке принципов и пусковых механизмов реализации новой стратегии развития местного сообщества - стратегии, получившей название «Мосты». 

2. Прежде всего был обсужден вопрос о том, кто является субъектом реализации предложенной стратегии. Было признано, что стратегия «Мосты» разрабатывалась таким образом, что на свое «вооружение» может ее может взять любое из локальных сообществ. Это право каждого социальной группы, каждого общественного формирования. Готовность воспользоваться этим правом была отчетливо проявлена обществом «Соловчане» (в группе работали три представителя этой организации), 

3. В качестве принципов, закладываемых в основу стратегии, группа рассматривала те правила, которые могут быть положены в основу отбора рождающихся в недрах Соловецкого сообщества или поддерживаемых им инициатив, видов и форм деятельности. 

4. Сформулированы следующие принципы, которые должны быть использованы при реализации стратегии. 

- Опора на собственные силы и добрую волю (отрицание иждивенческой позиции) 

- Открытость

- креативность на новом понимании традиций 

- Равенство прав всех субъектов – малых сообществ, состаляющих Соловецкий  

- Приоритет общечеловеческих ценности

- Сезонность (максимум активности в зимнее время – с учетом напряженности летнего сезона)

5. Выделены направления реализации стратегии «Мосты». Эти направления получили метафорические названия мосты. Каждый мост получил собственное имя. 

Мост 1 «Клуб» (серия разнообразных досуговых мероприятий на площадке ремонтируемого клуба)  

Мост 2 «Соловецкий Сад» (проекты, связанные с благоустройством поселка, модернизацией и развитием его инфраструктуры, повышением качества среды) 

Мост 3 «Баня» (развитие программ клубного общения вокруг инициативы восстановления поселковой бани) 

Мост 4 «Стадион» (серия спортивных и оздоровительных проектов)

Мост 5 «Безопасность» (проекты, связанные с охраной здоровья, природной среды, правопорядка) 

Мост 6 «Праздничный круг»
 (цикл общеостровных праздников, в том числе церковных, фольклорных, профессиональных,  а также новых, возникающих в рамках оригинальных культурных инициатив) 

Мост 7 «Красное озеро» (пространство расширения спектра зимних досуговых программ на открытом воздухе – не только рыбалка, конкурсы красоты, состязания  в области гастрономии) 

Мост 8 «Часовня» (имеется в виду инициатива строительства часовни на поселковом кладбище)

Мост 9 «Опора»  (конкурсы по особым номинациям, направленным на поощрение лидеров общественных движений, соответствующих  ценностным основания  и целевым ориентирам предложенной стратегии) 

Мост 10 «Радиомост FM» (местное радио)

Мост 11 «Интернет-центр» (открытый для всех местных жителей со специальными игровыми программами) 

Группа «Экология и охрана памятников»

СУБЪЕКТЫ

Субъекты, с которыми музей вступает в отношения по поводу использования историко-культурных памятников и природных ресурсов. Попытка определить уровни взаимодействия с властью – федеральный, региональный, местный и т.п., с другими учреждениями, организациями, обществами… Важно, по каким поводам музей вступает в отношения с различными субъектами, а также поле, на котором сталкиваются интересы разных субъектов, в т.ч. музея. 

Поле интересов одно – историко-культурное и природное наследие. Весь архипелаг – памятник, надо говорить в целом про него, хотя охранные зоны сейчас уже, чем территория архипелага и островов, и пока существует только проект, который не утвержден, потому что на этих территориях несколько субъектов хозяйственной деятельности… Парадокс: у Соловецкого заповедника нет ни одного памятника природы, несмотря на то, что в названии есть слово «природный». Была попытка обратная - разработать проект создания национального парка, подчиненного Министерству природных ресурсов. Основная проблема в том, что на территории объектов природы есть скиты и другие объекты историко-культурного наследия, которыми это министерство заниматься не будет – ни охраной, ни реставрацией… А единого органа управления создать невозможно из-за столкновения интересов министерств.

Особенность ситуации состоит в том, что основные субъекты – музей, монастырь и лесхоз подчиняются разным федеральным органам, между которыми не существует взаимодействия… Соответственно на местах такое взаимодействие тоже складывается не всегда. На территории музея есть объекты, по поводу которых музей выполняет несвойственные ему функции, например, уборка мусора на территории, удаление отходов и т.п.

Схема образовалась, фиксирующая двойственность Соловков и субъектов вокруг них.

Мин. природных ресурсов

Патриархия


МК РФ

лесхоз




монастырь


музей

музей








региональная власть

(НПЦ охр. пам.)

региональная власть

(обл. комитеты экологии и др.)




муниципальная власть

муниципальная власть

(жкх и т.п.)







местное сообщество


местное сообщество

(общ. орг., предприниматели)

внешние общ. Организации

(ЮНЕСКО, Мемориал, фонд дикой 

природы и другие)

Кроме субъектов хозяйственной деятельности, есть также иные субъекты, создающие общественное мнение, например, творческая интеллигенция, ученые, законодатели, политики. Возможно, как отдельный субъект следует рассматривать турбизнес. 

ПРОБЛЕМЫ

Кто сохраняет и использует

Выявленные ранее субъекты, занимаясь сохранением и использованием историко-культурного и природного наследия, преследуют свои интересы, играют по своим правилам и неизбежно вступают между собой в конфликт. Это очевидно при рассмотрении следующих аспектов:

Что и как сохранять?

Вроде бы ответ ясен: Соловки!

Сохранение (реставрация) памятника в его первоначальном (?) виде создает неудобства для людей, которые вовлечены в его использование. Первоначальный вид интересует только реставраторов, искусствоведов и немногих туристов…

Что важнее сохранять – природное наследие, искаженное антропогенными факторами, или первобытное своеобразие, а если сохранять, то где ставить точку. Необходимо помнить, что первым нарушителем экологии на Соловках был монастырь, и с тех пор она продолжает изменяться…

Каналы – показатель нашего отношения к сохранению наследия. Сохраняются каналы, без использования их по назначению, но и без их работы так, как следовало. Сохранять ли памятники как памятники или как функциональные объекты (каналы, смоловарни, дороги и прочее). Основанием для решения должны быть рентабельность – имеет ли смысл восстанавливать каналы как источник воды или только как декорацию, а воду рентабельнее получать современными способами – поставить, например, насос…

Что и как использовать

Различие в использовании памятников историко-культурного наследия и природы – использование первых способствует их воспроизводству, вторых может привести к их физическому уничтожению

Зачем и для кого сохранять

Сохранять для использования нынешним или будущими поколениями? Как памятник или как живущий во времени организм? Станет ли настоящее поколение носителем культуры, которую надо сохранять или время на Соловках остановилось?

Использования кем и как?

Каждый из субъектов это понимает по-своему. Нет согласованности действий (О-в Анзер)

За чей счет

Финансирование многими субъектами, неупорядоченно

Проблема комплексного управления, сохранения и использования

Основная проблема Соловков состоит в том, что наличие нескольких хозяев порождает бесхозность. Нужны скоординированные и согласованные действия всех заинтересованных субъектов.

Выборный глава территории, как правило, оказывается некомпетентным. Было предположение, чтобы глава назначался, но где гарантия, что он будет разбираться в ситуации.

РЕСУРСЫ

Основной ресурс, который существует – это сами памятники историко-культурного и природного наследия. Кроме того, группа выделила следующие ресурсы:

· Административный

· Материально-технический

· Финансовый

· Организационный

· Информационный

· Коммуникативный

· Человеческий

· Интеллектуальный

· Символы и образы

· Влияния

· Доверия

· Воли

Субъекты, вовлеченные в сохранение и использование одних и тех же ресурсов, отличаются друг от друга.

Группа считает, что Соловки обладают разным количеством ресурсов и разной степенью их освоения.

Кажется, что достаточно ресурсов материальных, памятников обоих типов, символов и образов, а также интеллектуальных и финансовых ресурсов. Освоение же их явно недостаточно. А вот административных ресурсов, нам показалось, избыток, который часто порождает бесхозяйственность.

Недостаточно информационных, коммуникативных, человеческих ресурсов. Зафиксирован серьезный дефицит ресурсов влияния и доверия, а особенно - ресурса воли у ряда субъектов. Их надо создавать!

Основную причину недостаточного освоения ресурсов группа видит в отсутствии комплексного управления сохранением и использованием памятников.

В существующей ситуации, когда нет комплексного подхода к управлению, недостаточное использование существующих ресурсов, их дефицит, а также отсутствие попыток заместить дефицитные ресурсы имеющимися – это результат отсутствия стратегии у субъектов, в ведении которых они находятся. При этом насущная необходимость стратегии у других МЕСТНЫХ субъектов, может быть, не столь важна, как для музея [Стратегия монастыря сформулирована веками, лесхоза – регламентирована законом. Для музея этого мало]. Отсутствие у музея ясной стратегии не просто порождает неэффективность деятельности, но создает угрозу существованию музея в целом.

В первую очередь музею важно определить стратегии взаимоотношений с другими субъектами, вовлеченными в сохранение и использование памятников.

Группа считает оптимальными следующие стратегии:

· консолидация сообщества Соловков по сохранению памятников для их эффективного использования

· поступательное развитие и информационная открытость деятельности музея для местного сообщества

· влияние на восприятие памятников населением Соловков (не в контексте противостояния музея и монастыря; памятники - источник благополучия населения Соловков)

Стратегии

Период лидерской стратегии рывка прошел, начинается новый период стабилизации, требующий других стратегий.

В сфере охраны и использования природных и историко-культурных памятников игроков (субъектов) много, в отличие от других областей деятельности музея. Соответственно и проблемы, возникающие при взаимодействии субъектов, более разнообразны, глубоки и неоднозначны. Именно на этом поле необходимость координации деятельности субъектов и комплексного управления наиболее очевидна.

Всякое противостояние может стать поражением каждого из участников.

Деструктивная модель:

Единое поле – Соловки, каждый из субъектов управляет своей частью поля, при этом некоторые области остаются без управления, а на других происходит столкновение интересов. Если не будет взаимодействия по сохранению и использованию вероятно растаскивание (расчленение) самого архипелага. Это означает разрушение его целостности и утраты существенных частей единого комплекса.

Конструктивная модель:

Выстраивание горизонтальных и вертикальных связей, объединение ресурсов и их взаимообмен, создание и привлечение недостающих ресурсов.

[Стена с камнями и раствором]

Следующие принципы взаимодействия:
· Искреннее взаимное уважение друг к другу

· Прозрачность намерений и действий, информированность

· Готовность к компромиссам и диалогу

· Ежедневная работа друг с другом

· Достойная цель

Те же принципы должны быть основой взаимодействия внутри музея.

Стратегия музея:

· Территориальная общественная

· Развивающая

· Поступательная

· Наступательная

· Вариативная в заданных пределах

· Сетевая

Необходимо выстроить систему приоритетов в отношении к памятникам

Наследие для человека, человек для наследия и человек в наследии, -

и систему тактических принципов:

Расширение внеконкурентного поля

Вовлечение в экспозиционную деятельность музея ранее не задействованных памятников

Дифференцированный подход к памятникам (воспроизводимость ИКН и угроза уничтожения природы)

Воспитание профориентированного поколения (и плотников!)

Группа «Индустрия гостеприимства и работа с посетителями»

СУБЪЕКТЫ

Гипотеза ситуации:

Когда-то Соловки были домом, хоть были проблемы с канализацией, водой, отоплением и пр. Домом они быть перестали, но не превратились в туристический объект европейского уровня. Парадокс: остров был домом пока не было гостей…

25 лет назад туристов было больше, чем сейчас. Исторически можно вычленить три потока: 

· Первый - персональный интерес (личные друзья, родственники, которых Соловки притягивали как единственное место на карте) и родственники тех, кто сидел.

· Потом был второй поток туристов - профсоюзный

· Третий поток (1992 год – 2000 туристов) пошла интеллигенция

Сейчас начался период сознательного посещения островов, туристы готовы платить за комфорт. Необходимо перераспределение туризма, пересмотр потребностей, сейчас можно говорить о туризме как о таковом

Соловки отошли от естественной среды, когда все идет своим чередом, но еще не подошли к профессиональному уровню. Приход туристов принесет инвестиции, но атмосфера внутреннего уюта уходит. Все бы хорошо, да что-то не так…

Философия гостеприимства

	Гостеприимство

	Гость


	Приимство



	Другой

Временность, непостоянство
	Принимать 

 

	
	 Странноприимство (принять любого, благотворительность, покровительство, доброта)



	Это всегда носитель другого


	Принять другого, человека (пусть к себе)

	
	Гостеприимство начинается с того момента, когда мы принимаем другого, впускаем его к себе 


Невозможно организовать гостеприимство, если мы внутренне не принимаем гостей, нужно принять позицию другого.

В чем заключается гостеприимство?

Соловецкий

архипелаг

Большой материк


Я и Остров 

Соловецкий архипелаг – Большая земля

Что есть система гостеприимства?

· встреча - диалог

· сервис

· информация

· сценарий приема

· традиция

· осознанная необходимость

· общий язык, заговорить на языке другого (трудности перевода)

Субъекты гостеприимства

Гость тоже субъект гостеприимства

	Я
	Он

	Центр гостеприимства, школа ремесел музея СГИАПМЗ 

Представительства музея в Архангельске, Москве и пр.

Клуб Общество «Друзья Соловков»

Паломническая служба Монастыря

Лесхоз??

Администрация Муниципального образования

Турфирмы, туроператоры

Местное сообщество

Гостиничный сервис и частный сектор

Система питания

Транспорт

Сувенирная торговля 

Демонстрация ремесел

Малый и средний бизнес


	Паломнические группы

Трудники

Туристические группы

Организованный

Одиночный туризм

Гости (VIP персоны)

Командировочные

Волонтеры

Родственники, друзья жителей

Турфирмы, туроператоры

Представители общественных организаций и политических движений

Учащиеся и практиканты

Творческие группы (художники, журналисты и пр.)




Коммуникация между всеми субъектами гостеприимства 

Вопросы

Рядоположены понятия субъектов с местным сообществом

Насколько важно в посещении Соловков стать соловчанином.

ПРОБЛЕМЫ ГОСТЕПРИИМСТВА

Для музея

· Неотлаженность коммуникации

· Отсутствие развитой системы информирования посетителей - гостей 

· Не персонифицирован субъект гостеприимства и его представители на острове (нужно лицо)

· Нет службы приема

· Нехватка человеческих ресурсов (специально подготовленных)

· Рынок рабочей силы на Соловках не отвечает потребностям музея

· Иерархии музейных ценностей, не нацеленных на посетителей

· Отношение к музейному сотруднику внутри музея

· Отсутствие внутреннего PR и корпоративной культуры 

· Отсутствие в музее инфраструктуры гостеприимства

· Нет площадки для коммуникации

Для местного сообщества

· Отсутствует система взаимодействий музея с другими субъектами в сфере гостеприимства

· У местного сообщества нет установки на гостеприимство

· Нет традиции культуры гостеприимства (как следствие, отсутствие конкуренции)

· Отсутствие доверия и доброжелательности среди населения

· Отсутствие координатора и разобщенность субъектов

· Отсутствие нормативно-правовой базы, регулирующей взаимоотношения между субъектами деятельности по гостеприимству на Соловках 

РЕСУРСЫ

Местное сообщество Соловков не похоже ни на одно из местных сообществ. При этом нельзя говорить о местном сообществе как только о Соловецком, это понятие нуждается в расширительном понимании, поскольку в сообщество могут входить все те, кто приезжают сюда сезонно. В данном случае предполагается мобильность и подвижность Соловецкого сообщества, в котором существует множество состояний перехода из объекта гостеприимства в субъект гостеприимства и наоборот.


Мы должны выйти на индивидуальный тип Соловецкого гостеприимства, отличный от других регионов, следовательно, и ресурсы индустрии гостеприимства должны быть специфичны. При определении ресурсов мы отталкиваемся от того, что ресурсы всегда существуют для чего-то. В нашем случае для:

· Формирования культуры гостеприимства

· Взаимодействия музея с другими субъектами и пр.

Группой были вычленены самые важные проблемы из числа ранее названных:

· В контуре сообщества – это отсутствие координации, слаженности действий и отсутствие у местного населения культуры гостеприимства.

· В музейном контуре - неотлаженность коммуникаций.

Исходя из проблем, были определены ресурсы для формирования индустрии гостеприимства

Ресурсы гостеприимства

· Заинтересованность субъектов уже действующих и потенциальных в сфере гостеприимства 

· Блок обслуживания посетителей (гостеприимства)

· Информационно-сервисный центр

· Разнообразные субъекты, действующие в сфере гостеприимства 

· Инфраструктура, создаваемая музеем на территории заповедникам для удобства доступа к объектам

· Образцы и стандарты, внедряемые музеем

· Гостиничный сервис, питание, транспорт, комнаты, частный сервис и другие элементы индустрии гостеприимства на острове

· Наличие неосвоенных территорий, свободных площадок для развития

· Исторические модели гостеприимства на Соловках 

· Наличие современных моделей и технологий гостеприимства 

· Свободное время в межсезонье

· Наличие у музея потенциальных площадок для коммуникации

· Наличие объектов в совместном пользовании

· Связи у музея и местного населения с людьми и организациями на материке

· Личные контакты сотрудников музея внутри сообщества

· Заинтересованность зарубежных партнеров (норвегов, скандинавов и пр.) в развитии системы гостеприимства на Соловках 

Карта ресурсов:


[image: image4]
Гостеприимство – это предоставление своего ресурса в пользование другим

Примечание

Стрелочками на схеме обозначена возможность ресурсного обмена.

По мнению группы, необходимым фактором для формирования индустрии гостеприимства является взаимообмен ресурсов. 

Какие-то ресурсы вбрасываются внешней средой, далее музей предлагает образцы и традиции гостеприимства, а местное сообщество предлагает свои варианты. 

Гостеприимство делается сообща, это может быть только взаимообмен и вскладчину. 

Гостеприимство есть всегда предоставление своего ресурса другим. И в этих тезисах группа выходит на развитие результатов работы первого дня.

Стратегии

Стратегия группой была определена как ориентиры и принципы движения. Стратегия – это та точка,  куда мы приходим в конечном результате.

Группой в течение трех дней были сформулированы следующие ориентиры гостеприимства:

· Гость  должен стать своим

· Гостеприимство – это предоставление своего ресурса в пользование другим

Стратегический ориентир группы - гостеприимные Соловки. 

Гостеприимство на Соловках - это создание комфортной, гостеприимной среды на Соловках, включающей как благоустроенные материальные условия,  объекты показа, так и настроение, атмосферу для местного сообщества и гостей. 

Группа поставила для себя в определении стратегии следующие вопросы: Чем Соловки отличаются от других мест? В чем Соловецкая изюминка?  В чем заключается принцип, на котором строится Соловецкое гостеприимство?

Из обсуждений группы: «Возможно – это разные типы отношений, Соловки проникают в душу человека;

Соловки Особенны пограничностью: пересечение земного – небесно,  реальности - нереальности, воды – неба;

Соловецкое гостеприимство характерно тем, что человека принимают своим. Соловки принимают  в себя».

Особенность гостеприимства

· Предоставление возможности самопостижения и самореализации.

· Прийти к самому себе

· Здесь есть ниша для всех. 

· Это место где желания каждого исполняются

· Место обнажающее истинное

· Это место – где каждому  человеку  предоставляется возможность подойти к самому себе, поговорить с собой,

· Здесь предоставляется  возможность изменить и прислушаться к себе

· Здесь человек  такой, каким он хочет быть

· Это место, где человек видит себя «до» и «после» возможно, он может  и пропустить Соловки

· Соловки дают шанс

· Гость может себя реализовать на Соловках

Характеристики стратегии Соловецкого гостеприимства

· Корпоративная,  с возможным переходом в территориальную

· Развивающая (Соловки прошли восстановительный период как минимум в сфере туризма, хотя стабилизационная тоже может быть, но ее нужно совершенствовать)

· Пошаговая (каждый шаг нужно детально продумывать, прорыв в нашем случае не применим)

· Наступательная 

· Гибкая и жесткая неприменима, должны быть вариативная в заданных пределах

· Сетевая, каждый шаг должен быть предельно открыт и для себя и для других 

Ресурсы:

· Разнообразие субъектов, действующих в сфере гостеприимства и их заинтересованность в развитии этой сферы

· Образцы и стандарты внедрения гостеприимства и  его потенциальные партнеры

· Разнообразие территорий и площадок для развития территории гостеприимства

· Наличие традиционных моделей гостеприимства на Соловках и современных мировых стандартов гостеприимства

Дефициты стратегии

· Дефицит доверия друг к другу и понимание мотивов, целей и задач

· Дефицит материальных и кадровых ресурсов

· Маркетинговые технологии

· Дефицит воли

· Дефицит осознанных ценностных установок (возможно нормативных актов, регулирующих деятельность субъектов, действующих на территории)

· Дефицит PR поддержки в сфере гостеприимства

Стратегические направления

· Формирование и развитие системы отношений с субъектами  и местным сообществом

· Деятельность, направленная на создание нового ресурса привлекательности Соловков

· Формирование стандартов повышения качества жизни  местного сообщества и обслуживания туристов

Средства  и механизмы реализации

· Предъявление музеем образцов

· Популяризация традиций гостеприимства

· Освоение новых площадок и территорий

· Обучение всех заинтересованных

· Предоставление кредитов и ресурсов,  оказание помощи

· Импорт моделей и трансляция  их в среду

· Коллективное (общинное) соглашение

Варианты названия стратегии

· Соловецкая Хартия

· Соловецкий договор

· Открытый остров

· Гостеприимные острова

· Соловецкий дом

Проектные идеи

· «Школа гостеприимства»

· «Соловецкие каникулы»

· «Соловецкий подорожник»

· «Центр гостеприимства»

· «Соловецкая трапезная»

· «Соловецкие сезоны»

· «Складчина»

· «Соловецкое зеркало» (Экологическое гостеприимство)

· «Соловецкий мой Додыр»

· «Острова Преображения»

· «Соловецкое правило»

Группа «PR и информационное обеспечение» 

СУБЪЕКТЫ PR-ДЕЯТЕЛЬНОСТИ НА СОЛОВКАХ

Группа выделила следующие группы субъектов:

· субъекты, чьим приоритетом является PR монастыря - РПЦ и структуры, формирующие поток паломников. Целью PR этих субъектов является формирование образа монастыря как главной структуры на острове и превращение Соловков в остров-монастырь по типу Валаама. 

· субъекты, чьим приоритетом является PR музея и его природных и культурно-исторических памятников. Центром координации PR музея является отдел информации и связей с общественностью (А. Баландина). PR-функции также возложены как дополнительная нагрузка на всех сотрудников музея. Кроме них, в этой же группе находятся лидеры мнений из числа наиболее популярных независимых экскурсоводов, а также так называемые «осоловевшие», влюбленные в это место люди, точка зрения, мнения и отзывы которых формируют положительный образ (брэнд?) Соловков как особой культурной территории.

· туроператоры, организующие туры на Соловки и размещающие PR материалы и рекламу на своих информационных ресурсах;

· «проводники» из числа «осоловевших», организующие частные экскурсионные туры на Соловки;

· независимые перевозчики на острова;

· профессиональные сообщества музейщиков, ботаников, археологов, историков

· любительские объединения фотографов, художников, рыболовов

· студенты, волонтеры, паломники, журналисты

· контент-провайдеры сайтов о Соловках – solovki.ru, solovky.ru, solovki.info, solovki.net

· производители продукции на основе водорослей

· VIP персоны, прибывающие с визитами на Соловки и СМИ, освещающие эти визиты. 

Группа отметила, что усилия и координация «черного PR» этой деятельности, возможно, ведется из руководящих структур РПЦ в Москве с активным привлечением так называемой православной общественности, которая выражает ортодоксальные точки зрения («православные вахаббиты») и музею достаточно сложно противостоять этому процессу. Поэтому PR-служба музея вынуждена «занять оборону», отвечая на каждую негативную информацию не опровержением, но выпуском позитива.

Пожелания от группы по объектам посещения. Ботанический сад: 

· В ботаническом саду разместить таблички с информацией о местоположении туалетов и о том, на средства каких благотворителей была восстановлена ограда;

· Придумать систему событий (фестиваль соловецкого арбуза и др.) с привязкой к православному календарю и календарям других конфессий

· Выпустить серию продуктов «Лекарственные растения Соловков»

· Поставить таблички, посвященные жертвователям и благотворителям, на деньги которых восстановлен объект (ограда сада и т.д.)

· Издать печатные буклеты и навигаторы по саду

· Выявить и подчеркнуть фокусные точки (таблички крупнее, иного цвета, с описанием почему это значимо и эксклюзивно

· Пихта, посаженная принцем Чарльзом - важно, кто посадил, и шрифт надо дать крупнее, установить фотопостер со снимком момента посадки дерева.

· Дополнить этикетки с названиями растений краткой популярной информацией о них (где растет, полезные свойства, интересные факты)

· Дополнить деятельность ботанического сада на местное сообщество, например, помогая с семенами и саженцами элитных сотров картофеля, овощей и фруктов, приспособленных к жизни в условиях Приполярья.

Пожелания от группы по объектам посещения. Филипповские садки: 

· Туристический продукт не сформирован. В информационном киоске указано, что на садках работает филиал Утришского дельфинария, что не соответствует действительности.

· Возможно, маршрут к ботаническому саду должен проходить через каменную дамбу садков, чтобы, преодолев трудности, туристы попадали в бот. Сад как в райский уголок

ПРОБЛЕМЫ

1. Группа отметила, что у музея довольно массированно ведется PR-деятельность на местном и региональном уровне, однако в центре, на федеральном уровне силы информационного импульса явно не хватает. Высказалось предположение, что причина в том, что недостаточно простроены отношения с лидерам мнений на федеральном уровне. 

· «Дни Соловков», устраивающиеся в Москве на базе школ, не соответствуют по уровню организации и раскрученности такому крупному федеральному музею, как Соловки.

· Не налажена тесная связь с различными группами людей, своего рода Соловецкими землячествами на «большой земле».

· Церковный PR и PR православной общественности эффективнее музейного. Переигрывают не напором и качеством посланий, а их адресностью.

2. Музей не умеет порождать события и сенсации из обычной музейной текучки (тихо и незаметно прошел юбилей Соловецкого чудесного изгнания англичан (ограничились публикацией в СМ-вестнике), никак не предъявлен публике удивительный факт посадки арбуза, хотя именно арбузы и дыни являются в массовом сознании одним из самых устойчивых образов территории, и т.д.)

· Информация, подаваемая музеем, очень академична, крайне редко подчеркивается эксклюзивность и значимость материала (всюду предлагается Б.Заяцкий остров, а не уникальные лабиринты, хотя человеку со стороны надпись «Б.Заяцкий» не говорит ничего)

3. В музее не только недостает профильных специалистов, PR-деятельность не выделена в качестве самостоятельного, приоритетного и стратегически значимого блока работы, ею занимаются самые разные сотрудники «в нагрузку».

4. Серьезной проблемой является нескоординированность деятельности различных субъектов, в том или ином качестве работающих с информацией на Соловках, (гостиницы, мелкий бизнес, власть, некоммерческие организации и т.д.) 

5. Большая проблема – визуальная информация на Соловках. Сенсорный киоск в экскурсионном бюро вызывает восхищение полнотой и структурированностью информации. Но чтобы найти этот источник информации нужно сначала стать местным. Нет ни указателей, ни схем, указывающих на сервисный центр. Нет информации о том, что Соловки являются объектом ЮНЕСКО, хотя значок этой организации должен быть на каждой березе и каждом камне. Большим упущением группа сочла тот факт, что на отреставрированных объектах нет табличек, указывающих, на чьи деньги это восстановлено. Нет табличек «Отреставрировано музеем в таком-то году» и щитов с фотографиями, как выглядел этот объект до реставрации (очень актуально, учитывая черный PR и искажение фактов недоброжелателями)

6. Искусственное нагнетание конфликта между монастырем и музеем

7. Отсутствие в массовом сознании образа «Соловки- музейный остров», «Музей – градообразующее предприятие Соловков». Образ террирории вообще пока сложился несколько однобоким: на российском уровне эта земля ассоциируется с монастырем, в Европе – с Гулагом. Группа предположила, что это связано с тем, что мощнейшие бренды (лабиринты, удивительный южный ботанический сад на Севере) не продвигаются на региональном и федеральном уровнях. Эта система отсутствует не только в массовом сознании, но и вообще.

8. Очень плохо обстоит ситуация с сувенирами. 

9. Музейный сайт мало раскручен, на нем недостаточно сервисной информации для туристов. Самое удивительное, что массив необходимых данных собран на компьютере в экскурсбюро. Однако эта информация не представлена в WWW. Группа единодушно сочла Интернет-канал распространения информации одним из важнейших для Соловков – удаленных и труднодоступных. 

Наблюдение: на Б. Заяцком острове нет ни одной таблички о растениях. Почему Б. Заяцкий – не объект деятельности музейного ботанического сада?

Мысль: островное положение обуславливается отсутствием доступной и удобной транспортной связности. Три самолета в день с ценой билета туда-обратно 100-200 рублей плюс в навигацию две-три кометы с такой же ценой – и нет островного положения. 

Предложения от группы: 

· Размещение карты основных памятников и структур гостеприимства на причалах, в аэропорту и в основных местах паломничества

· Размещение краткой информации (Соловки - объект Юнеско) и знака Юнеско в ряде наиболее посещаемых мест архипелага

· Указатели на Центр гостеприимства в Кеми (вокзал, порт), на Соловецком причале и аэропорту.

Пожелания группы по Б. Заяцкому острову: 

· сделать лабиринт-новодел недалеко от пристани, по которому можно ходить, если такой уже есть - включить в маршруты и поставить указатели)

· разместить щиты и таблички с информацией об уникальных растениях и ягодах острова. 

· разместить информацию о местонахождении туалета

· сделать смотровые площадки-помосты вблизи лабиринтов, чтобы их можно было рассматривать с возвышения 2 -2,5 метра. Эти же помосты могут служить укрытием от дождя в ненастную погоду.

Ресурсы ( Стратегии

Музей в плане PR сейчас придерживается оборонительной стратегии. На каждую негативную информацию о себе он старается отвечать информацией позитивной.

Были отмечены проблемы и во внутримузейном сообществе. В начале преобразований расширение деятельности музея шло в ногу с ростом благосостояния сотрудников. В данный момент увеличение нагрузки на сотрудников музея опережает рост их благосостояния.

Продвижение музея в местном сообществе возможно не только в информационном поле, но и в деятельностном. Если музей позиционирует себя как градообразующее предприятие, то улучшения в музее должны сопровождаться событиями, улучшающими жизнь местного сообщества. Например, ботанический сад может выступать как источник семян и саженцев для приусадебного хозяйства островитян.

Втягивание жителей в музейное поле на уровне сознания и на уровне действий. Сделать цикл осенних и зимних событий, договориться с гостиницей, которая может работать целый год, например «Приют». 

Образ «Музей под открытым небом», остров-музей - привлекателен, потому что он растягивает деятельность музея на весь архипелаг. 

Музей как способ показа и создания новых стандартов жизни.

Группа предложила следующую схему контуров PR-деятельности музея:
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· Контур 1-1 (музей-музей) – Это внутримузейный PR. К нему относится продвижение организации в сознании ее сотрудников. Фактически, речь идет о формировании организационной культуры, так как, по практике управления организациями, за периодами подъема неминуемо следует кризис, к которому организация должна заранее быть готовой.

· Контур 1-2 (музей – остров). Это продвижение музея в местном сообществе. Группа считает, что именно в этом контуре сейчас должны быть сосредоточены усилия музея в PR-стратегии, так как 1) музей так себя позиционирует и 2) в этом направлении музеем прикладывается много усилий, но эффекты пока не наступают 3) местное сообщество существует за счет туристов, но в массовом сознании этот простой факт не прижился)

· Контур 1-3 (музей – остров - мир). Сюда может относиться продвижение образа Соловков как форпоста российской культуры на Севере и/или как ценного объекта всемирного наследия ЮНЕСКО.

По отношению к контуру 1-2 группа уточнила проблемное поле, которое можно обозначить следующим образом:

· Образ музея как института не спозиционирован как институт местного сообщества

· PR-деятельность местных субъектов PR-деятельности координируется слабо

· Не сформирована система образов (неясно, что продвигать?)

· PR-направление деятельности музея не входит в его систему стратегических приоритетов

· Стратегия PR-деятельности «оборонительная», нет работы на опережение.

По мнению группы, фокус внутриостровной PR-деятельности должен включать в себя:

· вовлечение населения в музейную деятельность (действия и сознание)

· “Остров партнерства” как основной образ Соловков, который необходимо продвигать в локальном сообществе.

· координация PR-усилий разных субъектов

· «вытягивание» стандартов жизни, повышение качества жизни (современность, условия, как в Европе)

Ресурсами PR-деятельности должны являться: 

· Ценностные (уникальность и святость места, статус ЮНЕСКО)

· Административные (статус государственного учреждения как актора государственной культурной политики и территориального развития)

· Финансовые (гос. Бюджет и привлеченные средства)

· Материально-технические (здания, издательская база, транспорт)

· Человеческие (см. ниже)

· Информационные (сайты solovki.ru, solovky.ru, solovki.net, solovki.info, сайты туроператоров, информагенств и Интернет-СМИ, газета СМ-вестник, FM-радио в Кеми, информационные щиты и рекламные раздаточные материалы)

· Связи (VIP-визитеры, Баренц-секретариат, гос. Чиновники-земляки)

· Креативность и способы работы с ней (проектные семинары, мозговые штурмы, экспертизы)

Человеческие ресурсы:

· сотрудники музея

· «осоловевшие»

· верующие

· зарубежные друзья

· соловчане (землячество)

· волонтеры

· экологи, «зеленые»

· люди бизнеса, власти

· научные сообщества (профессионалы)

· группы по интересам (любители селедки, фотографы, художники, рыболовы)

Если музей – градообразующее предприятие, то:

1. Должна быть корреляция между ростом потока туристов и доходов от их пребывания на острове и

· наполнением местного бюджета 

· улучшением инфраструктуры острова 

2. Каждое действие музея, ориентированное на работу с локальным сообществом, должно сопровождаться PR-действиями.

Пожелания группы по объектам посещения (поселок):

· На пристани нет информации о местонахождении центра гостеприимства и экскурсбюро. Щит с такой информацией должен подсвечиваться в темное время суток, так как катера часто уходят или приходят ночью. Возможно, информационный щит с информацией о центре гостеприимства должен быть в сухом доке. Также на пристани обязательно должна присутствовать информация о способах транспортного сообщения (если катера ходят вне расписания, то куда обращаться);

· По всей территории поселка должны быть указатели на центр гостеприимства.

· На всех объектах, где музеем ведутся строительные или реставрационные работы, должны быть таблички с указанием на то, что именно делается, что работу ведет музей и на какие деньги. По окончании реставрации/строительства таблички должны быть заменены на постоянные, чтобы было ясно, кем и на какие деньги это сделано (бюджетные, спонсорские и т.д.). 

Стратегии

Группа считает, что музей в прошлые годы занимался кризис-менеджментом, управляясь из единого штаба и концентрируя ресурсы. Этот этап в основном завершен. Музей, не умаляя лидерских функций, протягивает руку другим субъектам, о чем  свидетельствует его стратегия и факт проведения данного семинара.

Группа считает, что следующий этап - этап развития, которое достигается  на основе партнерства. Приоритет настоящего времени – это партнерство с местным сообществом. Стратегия: 

1)   территориально – общественная

2)  корпоративная. Группа долго спорила над терминами сетевая, партнерская и в итоге остановилась на понятии корпоративная,  поскольку для полноценной сети здесь слишком неравный масштаб субъектов. (музей – плюс субъекты-спутники). Однако термин корпоративный понимается нами широко: корпоративные ценности предлагаются всему островному сообществу. Тем более, что интересы музея совпадают с интересами местного сообщества: социально-экономическое  развитие территории.

Предлагаемая стратегия ориентирована на  достижение социально-экономического благополучия, выработку новых стандартов жизни,  повышение  качества жизни.  

Какая деятельность соответствует данной стратегии? Группа назвала два вектора – информационный и PR-акции. 

Информационная деятельность.

Обстоятельства таковы, что: 

1) На острове проживает множество  ведущих специалистов мирового уровня, людей ярких и неординарных. 

2) Масштаб памятников «подавляет» масштаб личности.

Это приводит к обидам и неконструктивным позициям. 

Поэтому одна из важнейших составляющих информационной деятельности – репрезентционная (творческие вечера, персональные выставки и т.д). Эта работа должна быть максимально широкой и регулярной, чтобы не подогревать зависть остального творческого сообщества.

Вторая составляющая информационной деятельности -  социальная. Музей как самый крупный субъект  должен взять на себя функцию «проводника» социальной информации на острове и вне его. Пользуясь ресурсом авторитета и доверия, он может выносить социальные проблемы  на региональный и федеральный  уровни и активно способствовать их решению. 

Группа предлагает превратить «Вестник музея» в общеостровной орган, в котором у  разных субъектов есть своя постоянная печатная площадь. Он  мог бы стать открытой площадкой для высказываний самых разных лидеров мнений. 

Второй вектор PR-деятельности -  PR-акции. Их цель -  развитие событийного туризма, расширение рамок туристического сезона. Механизм реализации -  вовлечение местного сообщества. Именно эта деятельность способна привести к реальному повышению благосостояния на острове, на деле показать преимущества партнерских отношений сообщества и музея. 

Группа предполагает, что туристический сезон может быть продлен осенью на сентябрь -  первую половину октября, зимой на март-апрель. Для местного сообщества и туристов предлагается цикл регулярных (в идеале – еженедельных) фестивалей, мини-фестивалей, таких, как:

Осень: 

 фестивали арбуза, брусники, клюквы, селедки, трески,  лисичек и т. д. 

Зима:

 Соловецкие лыжные гонки, подледного лова рыбы и т. д.

 Соловки также  могут стать Меккой для технических моделистов -  судомоделисты могут проводить соревнования на озерах сразу в большом количестве классов. Авиа, ракетомоделисты, владельцы радиоуправляемых моделей самолетов и вертолетов, воздушных шаров – это одновременно и платежеспособная и интеллигентная аудитория,  для которой Соловки идеальны в плане отсутствия «диких» зрителей и наличие площадок (озер, лугов).

Все это позволит улучшить не только благополучие местных жителей, но и повысить туристическую привлекательность региона. Более широко двигать бренд Соловков на российском и международном туристическом рынках.

Summary


[image: image6]
Фестивали:

· трески

· моделистов (судо- авиа- и т.д., место для российских  и международных соревнований)

· селедки

· клюквы

· брусники

· арбузники

· красной осени

· подледного лова

· Соловецкая лыжня


[image: image7]
ПРИЛОЖЕНИЯ

Любовь Кравчина 

ОТДЕЛ РАЗВИТИЯ МУЗЕЯ-ЗАПОВЕДНИКА «ЯСНАЯ ПОЛЯНА»

В апреле 2004 года в «Ясной Поляне» создан отдел развития. Подобные службы и отделы начинают создаваться и в других крупных музеях. Что это – дань моде или насущная необходимость? Был раньше ресурсный центр, а теперь отдел развития – какая разница? Этот вопрос нам часто задают как в музее, так и вне его, и не всегда удается «в двух словах» сформулировать ответ. Отдел только формируется, еще будут отрабатываться различные подходы и формы работы, а пока позвольте просто поразмышлять на эту тему. В ноябре прошлого года по инициативе музея-заповедника «Рязанский кремль» был проведен семинар с участием представителей ресурсных центров и отделов развития из разных российских музеев, который показал, что единого мнения о том, чем должны заниматься службы развития, нет и, возможно, быть не может.

Сегодня мы живем в эпоху, для которой характерны ужесточение конкуренции, стремительность перемен, быстрое устаревание технологий, идей и даже отдельных профессий, властное проникновение информационных технологий и телекоммуникаций во все сферы жизни человеческого общества. Все это принято называть «новой экономикой», «постиндустриальным обществом», «информационным обществом» и т.д. Мы живем в быстро развивающемся мире, в эпоху глобализации, а это требует гибкости, высокой скорости принятия решений и профессионализма, приобретения новых навыков в управлении. Укрыться от этих процессов просто негде, а оставаться в стороне, я думаю, очень опасно.

К тому же вопрос дальнейшего развития сферы культуры сегодня далеко не праздный – близится реструктуризация бюджетной сферы, начинается новый этап административных реформ, и все это на фоне накопившихся проблем внутри отрасли, в том числе и в музейной сфере. Но речь сейчас не об этом.

Музей-заповедник «Ясная Поляна» в последние годы бурно развивался и на сегодняшний день это уже не только музей, но еще и предприятие, являющееся структурообразующим для близлежащих поселений. Многообразие видов деятельности, но не случайно выбранных, а неразрывно связанных между собой, основанных на огромном наследии Льва Толстого, требует новых профессиональных компетенций, в том числе в области маркетинга, менеджмента, управления человеческими ресурсами, информационных технологий. 

Сегодняшний музей «Ясная Поляна» многолик. Конечно, это музей-заповедник и известное всему миру место, связанное с жизнью и деятельностью великого русского писателя. Поэтому, безусловно, первоочередными задачами являются сохранение и представление наследия Л.Н.Толстого, сохранение уникальной исторической и природной среды, совершенствование музейных технологий, научно-исследовательская работа; развитие сети филиалов. 

В то же время музей «Ясная Поляна» - это научно-образовательный центр, в котором с опорой на наследие Толстого развиваются гуманитарные образовательные технологии. «Ясная Поляна» – это известный всему миру международный культурный центр, привлекательный для российских и иностранных участников, являющийся прекрасной площадкой для множества событийных мероприятий, ставших уже традиционными: писательских встреч, фестивалей, форумов, семинаров, народных праздников. Кроме того, музей-заповедник является структурообразующим предприятием для близлежащих городов и поселков, дающий многим сотням людей работу, имеющий авторитет в решении многих вопросов, связанных с развитием территории целого региона.

Управлять таким сложным организмом непросто, поэтому и был создан наш отдел. Приоритетными являются следующие направления деятельности отдела - стратегическое планирование и контроль за планомерным, сбалансированным развитием музея по всем направлениям деятельности; координация проектных инициатив, поиск новых возможностей дальнейшего развития.

Изначально отдел задумывался как центр управления проектами, центр управления ресурсами. Можно сказать, что функции ресурсного центра за нами остаются и поныне, однако понятие «ресурсы» следует понимать намного шире. Речь идет не только о материальных и финансовых ресурсах, но и нематериальных: стратегических, технологических, репутационных, человеческих и т.д.

В то же время для деятельности отдела характерна некоторая двойственность: с одной стороны, в фокусе внимания находится сам музей со всеми его проблемами, возможностями и ресурсами, с другой стороны – его внешнее окружение, так как, по большому счету, основные ресурсы и результаты деятельности находятся вне музея. 

Отдел развития должен работать преимущественно на уровне стратегий, поэтому не надо опасаться, что его сотрудники «отбирают хлеб» у работников других музейных служб. Можно выделить четыре уровня работы, независимо от специфики организации: операционный, проектный (уровень бизнес-планов), инвестиционный и стратегический. Первый уровень (операционный) обеспечивает текущую жизнедеятельность и функционирование основных процессов в организации, в этом случае от сотрудников требуется профессионализм, четкое следование инструкциям и т.д. На втором уровне (проектном) происходит взаимодействие между участниками проекта по достижению финансовых (и иных) целей, в этом случае нужны квалифицированные проектные менеджеры, при этом статус участников проекта не изменяется (поработали в проекте – вернулись к своим обычным делам). На третьем уровне управления – инвестиционном – происходит изменение статуса участников, а проекты, как правило, являются долгосрочными. Происходит изменение статуса участников проекта, например, музей становится совладельцем автостоянки или гостиницы, или наоборот, стратегический инвестор становится, наравне с музеем, совладельцем туристско-гостиничного комплекса. На этом уровне музей должен стать равноправным деловым партнером для бизнеса, решая задачи получения коммерческого результата. На четвертом уровне – стратегическом – вырабатывается устойчивая линия поведения организации на достаточно продолжительном историческом интервале, принимаются решения о размещении ресурсов предприятия и достижении долговременных конкурентных преимуществ на целевых рынках. Другими словами, происходит целенаправленная подготовка сегодняшних ресурсов компании к возможностям, которые появятся на рынке в будущем. Для работы на данном уровне от персонала требуются способности к стратегическому, «калейдоскопному» мышлению, то есть умение смотреть на деятельность организации достаточно широко. Таким образом, место каждого подразделения (и сотрудника) музея – на одном из перечисленных уровней, но отдел развития, работая на уровне стратегии, должен осуществлять коммуникации между всеми четырьмя уровнями управления.

Теперь об основных функциях и задачах отдела развития. Важнейшая функция отдела – информационно-аналитическая. Очень важно научиться составлять объективное представление о внешнем окружении на основе так называемых «слабых сигналов» и неполной, как правило, фрагментированной информации. Неотъемлемой составляющей частью каждодневной работы сотрудников является поиск и обработка необходимой информации о ситуации и процессах в музейной сфере, туризме и других отраслях, связанных с основной деятельностью музея. Мы изучаем аналитические и новостные материалы в области музейного дела, туристического бизнеса, образования, малого предпринимательства и сельского хозяйства; следим за публикациями и семинарами в интересующих нас областях. 

Для нас также очень важно знать, какие технологии используются в этих сферах, что можно взять на вооружение в нашей деятельности. Поэтому мы занимаемся анализом, поиском, изучением и «социализацией» (адаптацией) передовых технологий в области управления, маркетинга, проектной деятельности. Есть множество управленческих приемов и методов, выработанных на основе опыта многих известных во всем мире компаний, которые можно применять и в музейной практике. Я считаю, что не стоит упускать возможности использования чужого опыта, однако, не стоит и преувеличивать значение и универсальность так называемых западных технологий. 

Важная задача нашего отдела – создание предпосылок для анализа, контроля и управления внутренними ресурсами музея, поэтому приходится вникать во многие внутримузейные процессы, что порой вызывает недоумение и непонимание со стороны наших коллег-музейщиков. 

Важнейшая составляющая работы отдела развития – выстраивание деловых партнерских отношений с внешним окружением – это люди, предприятия и организации из самых разных сфер – представители министерств и ведомств, крупного и малого бизнеса, учреждений образования и культуры, общественных организаций, экспертного сообщества и т.д. 

Следующий аспект деятельности отдела - межпроектная, а порой и внутрипроектная координация усилий внутренних и внешних участников. Здесь не так важен принцип, по которому выстраивается взаимодействие (это может быть сетевая или матричная структура внутри или вне музея, или просто межфункциональные усилия сотрудников разных служб и отделов), самое главное – чтобы участники проекта были готовы к открытому взаимодействию и заинтересованы в конечном результате. 

Оценивать эффективность работы отдела развития, я думаю, сложно, тем более что результаты этой работы проявятся далеко не сразу и вряд ли будут выражаться в конкретных денежных суммах или количественных показателях. Если говорить о ценности и полезности нашего отдела для других служб внутри музея, я думаю, что это оказание внутренних услуг – информационных, консультационных, организационных на основе межфункциональной координации. Разумеется, отдел не может и не должен подменять вполне самостоятельные подразделения музея в их каждодневной работе, да такая задача никогда и не ставилась. Мы не можем также лично выступать кураторами или координаторами каждого проекта, осуществляемого музеем. Задача нашего отдела – управлять внутренними и внешними проектами так, чтобы цели и задачи вписывались в стратегию «Ясной Поляны», не противоречили принципам деятельности музея и основывались на целесообразности, целостности, общественной и социальной значимости и обеспеченности ресурсами.

Еще одно важное направление деятельности отдела – фандрайзинг и инвестиционное проектирование. Почему инвестиционное проектирование? Ряд наших проектов, связанных с дальнейшим развитием самого музея или прилегающих территорий, могут рассматриваться как коммерческие, привлекательные для разных категорий инвесторов – государственных и частных, финансовых или стратегических. Я думаю, что в условиях реструктуризации бюджетной сферы это более чем актуально для многих музеев, способных зарабатывать деньги. В настоящее время нашим отделом разрабатывается инвестиционная программа развития музея-заповедника; а также будет создан ряд проектов совместно с внешними партнерами. Инвестиционное проектирование – достаточно сложный, но эффективный инструмент для привлечения «длинных денег» в развитие территорий с опорой на гуманитарные ресурсы, требующий новых компетенций. Хороший инвестиционный проект нельзя «написать», его необходимо разрабатывать, рассчитывать и обосновывать совместными усилиями целой команды специалистов (проектировщиков, архитекторов, музейщиков, технологов, финансистов и т.д.).

В настоящее время «Ясная Поляна» выходит на новый этап своего развития; наши инициативы и интересы выходят далеко за рамки и территориальные границы музея-заповедника. Мы убеждены, что сегодня гуманитарные ресурсы (образование, история, культура и т.д.) должны стать движущим фактором, катализатором сбалансированного социально-экономического развития целых регионов. Богатейшее историческое и культурное наследие нашей страны нужно не только сохранять и приумножать, но и капитализировать. Туризм, образование, культурные индустрии, малый бизнес в сопряженных сферах, экологически чистые промышленные производства, сельское хозяйство – вот возможные точки приложения усилий. 

Теперь коротко о некоторых ближайших планах и проектах отдела развития. В настоящее время наш отдел совместно с руководством и ведущими специалистами заканчивает разработку стратегического плана развития музея «Ясная Поляна» до 2010 года. Целый ряд наших программ и проектов войдут в комплексную программу развития территории Щекинского района и Тульской области, разработку которой мы инициируем. Для этого уже определен предполагаемый состав рабочей группы, в которую войдут как сотрудники нашего музея, так и представители бизнеса, органов местного самоуправления, образовательных учреждений,

В составе отдела с мая работает консультант по региональному развитию из Германии, имеющий практический опыт осуществления таких программ в Восточной Германии и Албании, который будет выступать координатором в работе по разработке концепции развития региона. Об остальных сотрудникам можно сказать, что все мы очень разные по возрасту, образованию, опыту и характеру, а объединяет нас желание работать вместе, для того чтобы сделать наш музей еще лучше.

В конце июня мы планируем провести в Ясной Поляне конференцию «Социально-экономическое развитие территорий на основе гуманитарных ресурсов» с участием представителей правительства, администраций ряда областей Центрального федерального округа, муниципальных образований Тульской области, бизнеса, крупных музеев и т.д.

В мае отдел развития музея «Ясная Поляна» вместе с другими службами и отделами активно участвовал в организации и проведении Второго Фестиваля Крапивы в рамках проекта «Уездный город К» в бывшем уездном городе Крапивна, в котором находится филиал нашего музея. Это совместный проект музея, администрации Щекинского района и Крапивенской сельской администрации. Принципиальное отличие второго фестиваля состоит в том, что мы постарались на этот раз усилить его содержательную часть и вовлечь в подготовку праздника местное население - жителей села Крапивна, творческие коллективы из близлежащих городов и поселков. Праздник в бывшем уездном городе получился ярким, уютным, добрым – в программе были красочное театрализованное представление, интерактивная «ремесленная слободка», представленная отделом народного творчества музея, игры, конкурсы, угощения из крапивы. Особенно порадовали своим активным участием крапивенские и щекинские дети, которые рисовали, ставили кукольный спектакль, готовили концертную программу для фестиваля. Этот маленький фестиваль – лишь один из первых шагов к возрождению бывшего уездного города, но в новом качестве – как города-музея под открытым небом. 

Я думаю, что вопросы дальнейшего развития российских музеев, определения их роли в российском обществе интересны для многих моих коллег из других музеев, где созданы или будут создаваться подобные службы и отделы. Я думаю, нам давно пора выйти за рамки ведомственного, «цехового» мышления и говорить, например, не о «музее и туризме», или «музее и образовании», а о влиянии музеев на туризм, образование, экономику и т.д., ведь нам есть что сказать по этому поводу. 

Николай Никишин 

СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ МУЗЕЕВ

ПРИЧИНЫ  ВОСТРЕБОВАННОСТИ  НОВЫХ  

ТЕРРИТОРИАЬНЫХ СТРАТЕГИЙ В СФЕРЕ НАСЛЕДИЯ

1) 
Умножение субъектов управления 

2) 
Новая регионализация

3) 
Переоценки  ценностей

4) 
Символизация экономики 

5) 
Капитализация наследия

6) 
Новая социализация 

7) 
Непредсказуемость  изменений 

СТРАТЕГИЯ   

- это управленческий инструмент долгосрочного действия, задающий ориентиры  и  принципы движения в заданных направлениях  в  условиях  высокой сложности и неопределенности внутренней ситуации  и 

непредсказуемости изменений внешней среды  

Стратегия в системе управленческих инструментов  
КОНЦЕПЦИЯ  
очерчивает объект управления

ПЛАН 

задает параметр времени

ПРОГРАММА  
указывает способы деятельности 

ПРОЕКТ 

ориентирует  на конкретный результат

СТРАТЕГИЯ  
задает вектор движения, 




определяет диапазон возможных отклонений,




фиксирует принципы выбора, создания и 




«настройки» других управленческих инструментов 
Специфика  стратегии 

ОТЛИЧИЯ:




от концепции   
–  неопределенность субъектов и объектов  управления

от программы   
–  неопределенность технологии 

от проекта 
  
–  неопределенность результата   

от плана
  
–  неопределенность сроков

Типы стратегий 

1. По субъектам реализации

·  лидерская 

· корпоративная    

· (территориально) общественная     

2. По целевым ориентирам

·   восстановительная, антикризисная 

·   стабилизационная   

·   развивающая     

3. По динамическим характеристикам 

·   стратегия прорыва (скачка)   

·   пошаговая стратегия 

·   выжидательная   

4. По уровню активности

·   наступательная 

·   оборонительная 

·   нейтралитет    

5. По степени жесткости 

·  гибкая, ситуативная 

·  вариативная в заданных  пределах  

·  жесткая, непреклонная  

6. По мере открытости  

· - Сетевая   

·  Корпоративная  

·  Скрытая  

Примеры территориальных стратегий
(с позиций музея как субъекта развития местного сообщества) 

Валаам

Лидерская, стабилизирующая, выжидательная, нейтральная, ситуативная, скрытая

Ярославль

Лидерская – развивающая- пошаговая- наступательная – вариативная - сетевая  

Шушенское 

Территориально-общественная, развивающая, прорыва, наступательная, вариативная, сетевая

Переславль

Территориальная, развивающая, пошаговая, наступательная, вариативная, сетевая  

Алексей Лебедев

ОБИТАЕМЫЙ ОСТРОВ

В конце XVIII века российский император Павел I выстроил в центре Петербурга новую резиденцию - Михайловский замок - и объявил ее загородной. В конце XX века немецкий бизнесмен Карл-Генрих Мюллер купил на окраине города Нойса (под Дюссельдорфом) усадьбу и объявил ее островом. Место это именовалось Хомбройх. Поэтому когда здесь появился музей, он стал называться Insel Hombroich - "Остров Хомбройх".

Инзель Хомбройх расположился в пойме речушки Эрфт, распадающейся в этом месте на несколько рукавов (точнее было бы сказать: ручейков). Когда смотришь на карту, видно, что старый дом вместе с приусадебным участком, первоначально купленные Мюллером, действительно находятся на острове. Впрочем, что это за остров, когда водную преграду, отделяющую от "материка", можно преодолеть по перекинутому бревну, а где-то и просто перешагнуть?

Однако отдадим должное Карлу-Генриху Мюллеру: он не пытался воспользоваться сделанной природой "подставкой", а говорил иное: "Это остров в метафорическом смысле, потому что здесь все происходит не так, как в обыденной жизни".

Музей, выращенный на корню

Ступив на территорию музея, и впрямь попадаешь на остров уединения. Усыпанная серой щебенкой дорожка, извиваясь, ведет через луг, заросший полевыми цветами и травами. По сторонам виднеются заболоченные участки поймы, группы деревьев, кустарник, маленькие озерца с утками и лебедями. Тишина, людей почти не видно, только щебечут птицы. На первый взгляд - обычный деревенский пейзаж. Хотя нет. Слишком красиво! Слишком продуман, сценически выстроен этот неприхотливый сельский вид. Поляна лопухов, какие встречаются на любом пустыре, за ними на берегу ручья плакучая ива: крупные круглые листья и мелкие вытянутые. Но и у тех и у других серебристая подложка. Они скомпонованы не менее продуманно, чем на живописном полотне. Облетевшие лепестки яблони покрывают воду пруда розовым покрывалом, причудливо сплетаются в один куст три разных сорта сирени. 

Это не дикая природа, а пейзаж, созданный рукой художника. У окрестных жителей можно узнать, что четверть века назад на месте Инзель Хомбройх была заброшенная сельскохозяйственная пустошь. Лишь старый усадебный дом окружали деревья. А все, что мы видим сегодня, начиная с озер, которые и не озера вовсе, а специально выкопанные пруды - творение ландшафтного архитектора Бернхарда Корте. Земельный участок был куплен Мюллером в 1982 году, музей открылся в 1987-м. В течение 5 лет Инзель Хомбройх "растили" для публики.

"Садовник" Бернхард Корте продумал и рассчитал еще один эффект. Выстроенная им природная среда "интерьерна". В парке почти нет далевых видов, посетитель переходит из одного замкнутого пространства в другое. Отсюда возникает то самое удивительное чувство уединения, хотя музей не назовешь малопосещаемым: за сезон он принимает 65-70 тысяч гостей. В позапрошлом году, когда Инзель Хомбройх отмечал двадцатилетие со дня основания, журналисты спросили у Карла-Генриха Мюллера, может ли он подвести итог прошедшим годам, сбылось ли то, чего хотели создатели музея. Ответ отца-основателя был краток: "Нельзя подвести никакие итоги, так как мы сами не знали, чего хотели. Просто Инзель Хомбройх рос, как все в жизни растет. Иногда более удачно, иногда менее. Как живое существо".

Хорошо подготовленные экспромты

В парке двенадцать павильонов. Их расположение - тоже часть сценария хитроумного Корте: павильонов много, но одномоментно посетитель может видеть только один из них. Постройка открывается вашему взору внезапно, после очередного поворота дорожки. Большинство павильонов выстроено из темного голландского кирпича. Причем не нового, а старого - от разобранных построек, со следами времени, сложной игрой цвета и фактур. Формы же зданий предельно просты и лаконичны - состыкованные кубы, параллелепипеды, цилиндры с плоскими стеклянными крышами и большими окнами. 

Первым на вашем пути оказывается павильон "Башня". Он не имеет окон, только четыре двери, расположенные по осям сооружения. Все они гостеприимно распахнуты, но павильон… пуст. И не оттого, что владельцам музея нечего показать. Пустота - часть авторского замысла. Ослепительно-белые стены внутреннего зала, пронизанные потоками льющегося сверху света, и заросший английский парк, видимый через распахнутые двери, а снаружи слышатся стрекотание кузнечиков и шелест травы. Возникает интересный эффект. Пока находишься на отрытом воздухе, павильон воспринимается как рукотворный объем, помещенный в природную среду. Что-то вроде садово-парковой скульптуры. Недаром создатель музейных павильонов - Эрвин Хеерих - по образованию скульптор. Но когда попадаешь внутрь, объем и пространство словно меняются местами: в объект экспозиционного показа превращается парк, обрамленный, как картина, дверным проемом. 

Еще более эффектен "Павильон Граубнера", представляющий собой два состыкованных цилиндра - кирпичный и стеклянный. Когда я прочел название павильона на плане музея, то ни на секунду не усомнился, что увижу там живописные панно, написанные приятелем Мюллера - дюссельдорфским абстракционистом Готардом Граубнером. Ничуть не бывало. "Павильон Граубнера" также пуст, но зрительные ощущения здесь оказываются иными, чем в "Башне". Если в "Башне" ты обозревал "картины" парка, то, войдя в стеклянный стакан "Павильона Граубнера", видишь круговую панораму. Парк для разнообразия в этом месте становится французским - регулярным, с аккуратно подстриженными боскетами. При взгляде снаружи возникает эффект витрины, где случайный посетитель выступает в роли экспоната, помещенного в сад и накрытого стеклянным колпаком. 

Почему павильон назван именем Готарда Граубнера? - Возможно потому, что архитектура здания в чем-то созвучна его творчеству. "Для меня, - говорит живописец, - подход к созданию пространственной ситуации сопоставим с подходом к созданию картины". Впрочем, эти слова можно отнести ко всему музею Инзель Хомбройх. И еще одна любопытная деталь. "Башня" и "Павильон Граубнера" не имеют электрического освещения. В наше время подобное стремление к первозданности выглядит несколько эксцентричным, но создателям музея нельзя отказать в последовательности: законы экспонирования, в данном случае, требуют только естественного света.

Без этикеток

И все-таки большинство павильонов используется вполне традиционно: в них выставлены произведения искусства. Свою коллекцию Карл-Генрих Мюллер начал собирать в конце 1960-х годов. Она очень разнородна, и в полной мере отражает вкус владельца. В собрании есть древняя восточная скульптура и африканские маски, конструктивистская мебель и объекты дадаистов, рисунки Климта и акварели Сезанна, мобили Колдера и скульптуры Бранкузи, а также множество геометрической абстракции второй половины XX века. Кстати, консультантом Мюллера по современному искусству, помогавшим ему пополнять коллекцию, был Готард Граубнер. 

В начале 1980-х, когда фирма "Мюллер интернэшнл", занимающаяся торговлей недвижимостью, стала одной из крупнейших в Германии, Мюллер придумал свой музей. На вопросы журналистов, как ему это пришло в голову, бизнесмен отвечал: "Если у кого-то есть коллекция, рано или поздно он спрашивает себя, неужели нельзя найти ей лучшее применение, чем просто украсить стены своего дома или офиса?" Эти слова похожи на правду, но в них не вся правда. Мюллер не просто строил помещения для развески картин, он создавал музей. Причем совершенно особый по духу и принципам показа искусства. 

В ослепительно белых интерьерах все перемешано: индийская скульптура соседствует с полотнами Фрэнсиса Пикабиа, офорты Рембрандта - с рисунками Анри Матисса, китайская керамика - с объектами Ива Кляйна. И ни одной этикетки ни под одним произведением! Даже для меня - человека с искусствоведческим образованием - разобраться кто есть кто было непростой задачей. Планы экспозиционных павильонов причудливы, залы не нумерованы, в них легко заблудиться, на что похоже и рассчитывали, судя по названиям "Улитка", "Лабиринт". Однако и здесь Мюллер непоследователен: создавая умопомрачительный винегрет из эпох и стилей, он одновременно выносит в отдельную "оранжерею" часть коллекции кхмерской скульптуры и строит две галереи для произведений своих друзей-соратников - Эрвина Хеериха и Норберта Тадеуша. 

Можно предположить, что чудак-коллекционер не экспонирует собрание, а использует его как строительный материал для собственного произведения, именуемого музеем. Впрочем, ничего подобного Мюллер никогда не говорил. Он вообще долгое время воздерживался от комментариев по поводу своего замысла, полностью передав дискуссионную площадку в руки соратников и противников. А последних - не сомневайтесь - было немало, особенно, в первые годы существования музея. Вокруг бушевали споры, а Мюллер в течение 20 лет уклонялся от общения с прессой, на прямые вопросы отвечал односложно и крайне невнятно, а информацию о музейных мероприятиях распространял в основном через знакомых. 

К двадцатилетию музея (2002) Мюллер разговорился: начал давать интервью и публиковать собственные статьи про Инзель Хомбройх. Но и здесь не внес особой ясности. Его тексты напоминают стихотворения в прозе, где автор пишет об острове как о Прекрасной Даме (в немецком языке слово "остров" женского рода): 

Она рождает, скрепляет, поддерживает, служит и реализует

Она не должна, но может

Она не "или - или", но "и - и"

Она ежедневно бросает вызов каждому 

Она не мужчина и ведет охоту на накопительство, власть и публичность

Ну что тут скажешь? - Вместо того чтобы хоть что-то объяснить Карл-Генрих продолжает творчески самовыражаться. 

Как известно, новое - это хорошо забытое старое. При всей кажущейся инновационности действий Мюллера в них слышны отголоски давних споров о природе музея. На теоретическом уровне существуют две модели музея: просветительская и гедонистическая. Первая направлена на обучение и воспитание зрителя, вторая ориентирована на медитацию и эстетическое наслаждение. На практике большинство музеев являют собой компромисс между этими системами взглядов. Хотя чисто просветительские музеи встречаются: например, учебные музеи кафедр и факультетов в крупных университетах. А вот гедонистическая модель реализуется исключительно редко. Инзель Хомбройх одно из таких исключений… И, пожалуй, самое радикальное. Искусство в коллекции Мюллера анонимно, как анонимны луга и поля, его окружающие. Зрителю дано просто созерцать, любое знание в таком контексте кажется обременительным. Картины лишены этикеток не потому что вас хотят заставить отгадывать загадки, а потому что в рамках гедонистической концепции аннотации не нужны. Это произведение прекрасно, так не все ли равно, кто его автор? И какая разница, нарисовано ли оно или это вид через открытую дверь? Смотри, слушай пение птиц и журчание воды… Очень скоро в эта игра затягивает, и ты начисто забываешь о том, что в музее положены этикетки. 

Жилой музей

Если "Павильон Граубнера" удивлял отсутствием произведений Граубнера, то "Дом Анатоля" полностью оправдывает ожидания. Известный персонаж дюссельдорфской арт-сцены 1970-х годов скульптор Анатоль Херцфельд - бывший полицейский, ученик прославленного Йозефа Бойса и большой оригинал - буквально наводнил парк своими творениями из камня и металла. По мере приближения к "Дому" число скульптур на квадратный метр заметно возрастает. А, подойдя к "Дому Анатоля Херцфельда", вы обнаруживаете самого Анатоля Херцфельда. Вполне живого, и даже занятого каким-нибудь делом. В моем случае он сидел перед домом и пил чай. Оказывается дом Анатоля - не название павильона, а реальный жилой дом скульптора. 

В этой связи позволю себе маленькое лирическое отступление. Я сам много лет был сотрудником музея. И на вопрос "Где Вы работаете?", нередко задаваемый при знакомстве, я на законном основании отвечал: "В Третьяковской галерее". Частенько на это собеседник понимающе кивал: "Так Вы - художник!" Складывалось впечатление, что, по мнению большинства граждан, художники работают в музеях. А возможно, там и живут… Это представление о музейной жизни всегда казалось мне весьма далеким от реальности, и я никак не предполагал, что увижу нечто подобное в натуре. Но, как говорится: "Век живи…"

На территории Инзель Хомбройх есть несколько зданий, где постоянно живут и работают художники и поэты. Некоторые из них поселились там сразу после приобретения Мюллером участка. Бывший амбар перестроен Эрвином Хеерихом в помещение для выставок и музыкальных концертов. Фестивали современной музыки, так же как и литературные чтения - еще одна составляющая жизни музея. В качестве дома творчества используется Розовый дом - первоначальное усадебное здание, построенное в 1816 году. В отличие от бывшего полицейского Анатоля, который любит в хорошую погоду выйти из домика и произнести какую-нибудь сентенцию или поработать на глазах у всех, обитатели ателье и Розового дома не стремятся общаться с посетителями и переносить свои творческие лаборатории в публичное пространство. Такое в Инзель Хомбройх тоже возможно: здесь каждый живет и творит, как ему хочется. Но присутствие всех этих людей ощущается… 

В поисках утраченной простоты

Своего апогея идея наслаждения простотой достигает в бесплатном музейном кафе. Его меню есть смысл привести полностью: картофель в мундире, смальц (топленое сало с жареным луком), крутые яйца, традиционное немецкое яблочное пюре, крестьянский хлеб с семечками и изюмом, вода, чай, кофе. То есть самая неприхотливая, натуральная пища. Однако после многочасовой прогулки вся эта снедь поедается с громадным удовольствием. Вообще, если парк и павильоны Инзель Хомбройх кажутся пустыми, то в кафе жизнь бьет ключом. Часть посетителей явно начинает знакомство с прекрасным именно отсюда. Можно заглянуть в кафе и в середине маршрута, оно находится в самом центре музейной территории. Возможно, такое местоположение - тоже форма проявления гедонистических идей Мюллера. Не самая плохая, по-моему…

Арт-конверсия

Кульминационной точкой развития Инзель Хомбройх стал 1995 год, когда была куплена и присоединена к музею заброшенная территория бывшей ракетной базы НАТО (база закрыта в 1989 году). Тем самым экологичный проект Мюллера приобрел еще и антимилитаристский характер. 

В блестящих дюралевых ангарах и высокой дозорной башне расположились поэтические лаборатории и художественные мастерские. Территория украсилась скульптурами, среди которых выделяется (как минимум - размером) 14-метровое творение Эдуардо Чиллиды. Выстроено новое здание Международного института биофизики, выросли коттеджи для архитекторов и художников, и, наконец, по проекту японца Тадао Андо строится великолепное здание Фонда Ланген. Летом 2004 года в нем откроется музей, где разместится художественное собрание семьи Ланген (модернизм и японское искусство). 

Все вместе это называется "Культурно-рабочим пространством Инзель Хомбройх". Когда Мюллер впервые отправился осмотреть купленную им ракетную базу, у бывшего КПП его встретил огромный плакат со словами: "Внимание! Охраняемая военная зона!", длинным перечнем того, чего нельзя делать за 50 м от ограды, за 100 м от ограды, и категорическим запретом на фотографирование и "любую другую съемку". Как ни странно, именно этот плакат, вошедший позднее во все буклеты и каталоги Инзель Хомбройх, заложил концептуальные основы развития территории. Теперь на ракетной базе все разрешено. Главный принцип здесь – открытость, поэтому доступ на базу круглосуточный, нет никаких часов работы. Это место, в которое человек может прийти в любое время, чтобы творить. Мюллер называет эту концепцию "культурной лабораторией".

И еще одна показательная деталь. Понятно, что легче всего было бы отнестись к присоединенной территории просто как к земельному участку с несколькими постройками. Мало ли что тут было раньше. - Перепахать и забыть! Но не таков Мюллер. Он и его "команда" работают с попавшим им в руки материалом в постмодернистском духе: радикально изменив смыслы, они сохранили и постоянно обыгрывают военную топонимику. Похоже, все получают отдельное удовольствие от того, что официальный адрес Музея Ланген: "Ракетная база Хомбройх, д. 1". Конечно, в основе здесь лежит программная установка: мы не хотим делать вид, что никогда не бряцали оружием и всегда были миротворцами, мы не будем писать свою историю заново. Мы проведем "арт-конверсию". Наш девиз: "Вместо работы на войну, работа на культуру!"

Самопознание духа

Карл-Генрих Мюллер - фигура уникальная. Конечно, Европа знавала и коллекционеров-фанатов, способных отдать последнее для пополнения собрания, и меценатов, именами которых названы музеи крупных городов. Но, к примеру, Музей Людвига в Кельне и Музей Леопольда в Вене, где разместились их собрания, были построены не Людвигом и Леопольдом, а городскими властями. Собрать коллекцию, выстроить для нее музейное здание и, "обвязав ленточкой", подарить городу - это скорее по-американски, чем по-европейски. 

Но Мюллер не укладывается и в американские стереотипы. Его явно интересует не создание имиджа, а чистая идея (в духе немецкой классической философии). В отличие от американских донаторов, чьи имена в бронзе и мраморе красуются на каждой стенке облагодетельствованных музеев, имя Мюллера не упомянуто даже в буклете для посетителей (не говоря уже о полном отсутствии табличек). Необычно и то, что Мюллер создавал Инзель Хомбройх не на прибыли. Он отошел от риэлтерской деятельности и вложил весь свой капитал в расширение острова. 

В 1996 году деньги кончились… Тут-то и наступил момент преподнести подарок родной стране. Неунывающий Мюллер организовал общественно-некоммерческий фонд "Инзель Хомбройх", владельцами которого являются Земля Северный Рейн-Вестфалия, город Нойс и округ Нойс. А сам остался председателем Попечительского совета Фонда, главным генератором идей и двигателем всех начинаний. 

Говорят, что у Мюллера только один приличный костюм, что он занимается китайской гимнастикой и медитацией, никогда не читает газет и не смотрит телевизор. Но дела ведет очень грамотно: вокруг музея стоит постоянный стон и причитания, что денег нет, что "Земля" поддерживает последний год, что не сегодня завтра общественность лишится своего "земного рая", а тем временем в парке идут необходимые работы, на "Ракетной базе" бодро крутится строительная техника, к коллекции вот-вот присоединится собрание семьи Ланген. Кроме того, фонд "Инзель Хомбройх" выдает стипендии литераторам (на это средств почему-то хватает).

Инзель Хомбройх нарушает все возможные правила и установления. Роскошный парк не является заповедником. В музее нет охраны и не соблюдается температурно-влажностный режим. Экспозиции представляют собой невообразимый салат из кхмерской скульптуры, персидских терракот, китайских бронз эпохи Мин, произведений Матисса, Арпа, Бранкузи и современных дюссельдорфских художников. Музей не стремится увеличивать число посетителей и публикует материалы о себе исключительно на немецком языке. Но при этом продолжает дружить с художниками, приглашать авангардных поэтов, устраивать замечательные концерты, фестивали и спектакли.

В апреле 2004 года известный американский журнал "Art News" поместил подборку материалов с интригующим названием "10 супермузеев, о которых вы ничего не слышали". Одним из десяти оказался Инзель Хомбройх. 

Почему так?
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тел.: (3422) 12-17-89
e-mail: lenmerk@front.ru
20. Новицкая Светлана Николаевна

Директор Сегежского историко-культурного музейно-образовательного центра Республика Карелия, г. Сегежа 

e-mail: muzey@onego.ru
тел. 8-(8143)14-30-53

21. Плишина Ирина Сергеевна 

Научный сотрудник Отдела древнерусской литературы Ярославского музея-заповедника

тел. (0852) 30-57-55; 72-84-44

e-mail: iriska-risha@yandex.ru 

22. Попов Юрий Михайлович

Главный архитектор музея-заповедника "Кижи"

тел. (8142) 78-00-87; 78-35-43

e-mail: museum@kizhi.karelia.ru 

23. Ратнер Анна Иосифовна 

Заведующая отделом фондов Самарского областного историко-краеведческого музея им. П.В.Алабина
e-mail: ranek@yandex.ru 

24. Сорокин Владимир Николаевич

Эксперт Ассоциация менеджеров культуры (Москва), руководитель проекта "Битва Тимура с Тохтамышем" (Самара)

тел. (095)-349-75-76

e-mail: sorrokin@rambler.ru 

25. Сулгонен Виктор Викторович

Начальник службы безопасности музея-заповедника "Кижи"

тел. (8142) 78-00-87; 78-35-43

e-mail: museum@kizhi.karelia.ru 

26. Теплякова Ольга Александровна

Директор туристических выставок Группы кампаний RTE, Москва

e-mail: atex@mail.ru

27. Титова Ольга Юрьевна

Зав. информационным отделом музея-заповедника "Кижи"

тел. (8142) 77-26-96; 77-61-63

e-mail: olga@kizhi.karelia.ru; olga_kizhi@mail.ru; olga_titova@mail.ru 

28. Федянина Наталия Николаевна

Зам. директора Смоленского государственного музея-заповедника, 
тел. (08122) 343-62, 371-43

e-mail: cultinfo@sci.smolensk.ru ; natalia_fedianina@rambler.ru 

29. Фокина Елизавета Борисовна

Директор по проектам Ассоциации менеджеров культуры, координатор проектной линии "Открытый университет" программы "Культурная столица Поволжья"

тел. 8-926-531-01-95

e-mail: liza@msses.ru ; liza-acm@yandex.ru 

30. Шилова Людмила Васильевна

Музей-заповедник «Кижи», заместитель директора

тел./факс (раб.) (8142) 780087, 783543 (г.Петрозаводск)

тел./факс (раб.) (8142) 519306 (о.Кижи)

УЧАСТНИКИ СЕМИНАРА ОТ СОЛОВКОВ

31. Аншуков Геннадий Геннадьевич

Юрист-консульт, член актива Центра помощи общественной организации «Соловчане»

тел. (81835-90) 321(раб.); 8-911-564-10-80 (GSM)

32. Баландина Анна Анатольевна

Отдел музейных проектов СГИАПМЗ

тел. (81835-90) 281(раб.) 

e-mail: museum@solovky.ru 

33. Волков Олег Геннадьевич

зам. директора СГИАПМЗ по экскурсионному обслуживанию

тел. (81835-90) 281, 321 (раб.) 

e-mail: museum@solovky.ru 

34. Гаврилова Светлана Анатольевна

Зав. отделом по работе с местным населением СГИАПМЗ, руководитель культурно-досугового центра общественной организации «Соловчане»

тел. (81835-90) 281, 321 (раб.)

35. Корольков Андрей Евгеньевич

Руководитель спортивно-оздоровительного центра общественной организации «Соловчане», учитель физ.культуры Соловецкой ср. школы

тел. (81835-90) 286 (раб.)
36. Лопаткин Михаил Васильевич

директор Соловецкого музея-заповедника (СГИАПМЗ) 

тел. (81835-90) 281, 241, 337, 339 (раб.)

8-921-241-09-33 (GSM) 

e-mail: lopatkin@solovky.ru
37. Луговой Дмитрий Дмитриевич

зам. директора СГИАПМЗ

тел. (81835-90) 281, 241 (раб.); 8-921-721-85-61 (GSM) 

e-mail: museum@solovky.ru
38. Мартынов Александр Яковлевич

Старший научный сотрудник отдела по учету и охране памятников природы СГИАПМЗ

тел. (81835-90) 281(раб.); (81835-90) 271(дом.) 

e-mail: museum@solovky.ru
39. Матонин Василий Николаевич

Товарищество северного мореходства (ТСМ)

40. Рубцов Сергей Германович

зам. директора СГИАПМЗ по информационно-издательской деятельности

тел. (81835-90) 281(раб.) 

e-mail: museum@solovky.ru 

41. Соболев Александр Николаевич

Старший научный сотрудник отдела по учету и охране памятников природы СГИАПМЗ

тел. (81835-90) 281(раб.); (81835-90) 216(дом.) 

e-mail: museum@solovky.ru
42. Сухих Константин Игоревич

Зав. информационно-издательским отделом СГИАПМЗ

тел. (81835-90) 281(раб.) 

e-mail: museum@solovky.ru 

43. Твердохлебова Наталья Михайловна 

Детская археологическая школа, руководитель

тел. (81835-90) 271(дом.)

44. Черенкова Надежда Николаевна

Эколого-биологическая школа, Соловецкий филиал Беломорского социально-экологического центра МГУ, руководитель

тел. (81835-90) 352(дом.)

45. Шатков Владимир Анатольевич

Зам. директора СГИАПМЗ по хозяйственной деятельности

тел. (81835-90) 281(раб.) 

e-mail: museum@solovky.ru 

46. Шаткова Анна Владимировна

Научный сотрудник информационно-издательского отдела СГИАПМЗ

тел. (81835-90) 281(раб.) 

e-mail: museum@solovky.ru 
47. Щербак Виктор Владимирович

Соловецкие мореходные классы

Внешние ресурсы











Островные ресурсы





музей





3. Мир





2. остров





1. музей





Стратегия «Остров партнерства»








Переход от кризис-менеджмента�к этапу развития на основе партнерства





Приоритет: работа с местным сообществом


Тип стратегии: территориальн-общественная,� корпоративная (музей плюс местное сообщество)








Деятельность





Информационная:


 - репрезентативная (PR личностей)


-  социальное информирование (партнеры  общество «Со-ловчане» и издание СМ-Вестник)


- творческие вечера


- персональные выставки





PR-акции


Цель-продление сезона и привлечение новых типов туристов


Метод: вовлечение местного сообщества





Стратегия партнерства





Внутриостровной PR





Внешний PR�(образ острова – вовне)





Развитие туризма





Развитие территории


(повышение благосостояния)
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