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В. Э. Гордин, Я. В. Шокола, А. А. Фокина 

УПРАВЛЕНИЕ ИЗБЫТОЧНЫМИ ПОТОКАМИ ТУРИСТОВ 
В МУЗЕЯХ: РОССИЙСКИЙ И ЗАРУБЕЖНЫЙ ОПЫТ

Проблема избыточного туризма (хотя английский термин 
«overtourism» вошел уже в  российскую профессиональную тер-
минологию, нам представляется, что русскоязычный термин бо-
лее уместен) в  последние годы приобретает все большую акту-
альность. Этому способствует, с  одной стороны, быстрый рост 
числа туристов практически во всех основных туристических ре-
гионах (Всемирная туристская организация сообщает об 1326 млн 
туристских посещений в  2017 году при 7  % роста по сравнению 
с предыдущим годом1), а с другой, ограниченность ресурсного по-
тенциала у  некоторых наиболее популярных туристических де-
стинаций, что привело к обострению экологических, социальных 
и менеджериальных проблем в отдельных регионах.

Поэтому представляется важным активизировать исследова-
ния избыточного туризма и разработку мер по его сдерживанию 
и преодолению.

В основу рассмотрения понятия избыточного туризма можно 
положить определение термина «туристская пропускная способ-
ность», предложенное еще в 1981 году Всемирной туристской ор-
ганизацией: это максимальное количество людей, которые могут 
одновременно посетить туристическое направление, не вызы-
вая разрушения физической, экономической, социокультурной 
среды и  неприемлемого снижения степени удовлетворенности 
потребителей2. 

Исходя из этого определения, можно предположить, что ту-
ризм становится избыточным в  том случае, когда наблюдается 
превышение туристской пропускной способности. 

Современная ситуация с формированием избыточного туриз-
ма может рассматриваться на трех уровнях:

а)  уровень туристической дестинации (обычно речь идет о по-
пулярных туристических центрах);

б)  уровень отдельной местности, района, пригородной зоны, 
например, музеи-заповедники, которые не являются самостоя-
тельной туристической дестинацией, но привлекают на свою тер-
риторию значительную часть посетителей города как дестинации);
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в) уровень отдельных учреждений культуры, культовых соору-
жений, сакральных мест (наиболее остро проблема стоит в музеях 
с большим потоком посетителей).

На каждом из уровней формируется свой набор методов сдер-
живания роста избыточного туризма, исходя из ресурсной базы, 
возможностей управления потоками посетителей в пространстве 
или во времени и  потенциала преобразования форматов пред-
ставления посетителям наиболее аттрактивных экспонатов и ар-
тефактов. Поскольку предметом данного исследования является 
опыт сдерживания избыточного туризма именно в ведущих музе-
ях мира, то мы вначале рассмотрим основные принципы и направ-
ления этой деятельности.

За последние годы проблема избыточного туризма вошла в чис-
ло наиболее обсуждаемых как в средствах массовой информации, 
так и в научных кругах.

Исследователи заостряют внимание на вопросах взаимодей-
ствия местного населения и  туристов (Х. Мартин, Х. Мартинез, 
Х. Фернандес3). Особое место в изучении феномена избыточного 
туризма занимает рассмотрение вопроса восприятия туристов 
местным населением (В. Гонсалес4). Также учеными предлагают-
ся концептуальные модели управления данным взаимодействием 
и  разрабатываются стратегии минимизации негативных послед-
ствий избыточного туризма (А. Постма, Д. Шмуекер5).

Феномен избыточного туризма затрагивает не только заинте-
ресованные стороны в туризме и вне его, но и поднимает вопросы 
социального и городского развития. В статье К. Коенса, А. Постма, 
Б. Папп6 были проанализированы 13 европейских городов: в их чис-
ло вошли как лидеры по объему туристских потоков в своих стра-
нах, которые уже испытывают проблемы избыточного туризма или 
ожидают их появление в ближайшем времени, так и малые города, 
которым они потенциально угрожают. Отмечено, что негативные 
последствия распределяются не равномерно по городу, а  выделя-
ются отдельные зоны притяжения туристов, которые страдают 
в большей степени, чем другие части города. Одним из результатов 
исследования стало понимание, что не существует единого решения 
проблемы избыточного туризма; нет уникального механизма, кото-
рый позволит избежать негативных последствий; а также, что ис-
ключительно технологические и smart-решения также не способны 
в одиночку решить возникающие проблемы.
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Методы регулирования избыточного туризма рассматривают 
в своих работах Дж. Робинсон7 и Дж. Картер8. Изучение вариаций 
методов, позволяющих управлять туристскими потоками в  го-
родах, снижать социальную напряженность местных сообществ, 
повышать комфортность процесса потребления туристических 
услуг, может уменьшить негативные последствия избыточного ту-
ризма как на уровне дестинаций, так и на уровне отдельных тури-
стических объектов. 

Следует, однако, заметить, что, хотя все исследователи признают 
музеи в качестве наиболее привлекательных достопримечательно-
стей в городах, страдающих от избыточного туризма, до настоящего 
времени не проводилось крупных международных исследований, 
посвященных проблемам сдерживания и преодоления негативных 
последствий избыточного туризма именно в музеях.

Данные актуальной статистики показывают значительный об-
щественный интерес к посещению музеев. Так, в 2017 году только 
топ-20 по посещаемости музеев посетили 107 миллионов человек, 
что на 0,2 % больше, чем в 2016 году. Нельзя утверждать, что все му-
зеи демонстрируют рост интереса со стороны посетителей. В одних 
музея повышается посещаемость  – Лувр (+9,5 %), Национальный 
музей Китая (Пекин) (+6,8 %), музей Метрополитен (+4,5 %), Музеи 
Ватикана (+5,9 %), Национальная галерея искусства (Вашингтон) 
(+22,8 %), в  то время как в  других крупных музеях посещаемость 
снижается – Национальный музей воздухоплавания и астронавти-
ки (Вашингтон) (–6,7 %), Национальный музей естественной исто-
рии (Вашингтон) (–15,5 %), Британский музей (–8 %)9. Однако мож-
но с уверенностью сказать, что наблюдающиеся в настоящее время 
темпы роста туризма поставят перед крупнейшими мировыми му-
зеями сложные задачи целенаправленного регулирования потоков 
и поиска новых форматов работы с посетителями.

Следует отметить, что разработка системы методов сдержива-
ния избыточного туризма основывается на необходимости выпол-
нения музеем, с одной стороны, своих просветительско-демонстра-
ционных функций, возлагаемых на него учредителем, а с другой, 
на необходимости получения финансовых средств от различных 
форм работы с  посетителями. Обеспечение возможности зна-
комства с  экспозицией музея максимально возможному числу 
посетителей является важнейшей задачей публичного музея как 
производителя социально-культурных благ. Однако в  последние 
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десятилетия чрезвычайно расширились способы и формы такого 
знакомства, прежде всего, за счет виртуализации значительных 
объемов информации, индивидуализации предоставления сведе-
ний о музее и о запросах посетителей, увеличения разнообразия 
форм взаимодействия с различными целевыми группами посети-
телей. Именно расширение форматов работы с посетителями дает 
возможность увеличить доходы музея не столько за счет роста 
продажи входных билетов, а за счет разнообразных сервисов, вос-
требованных потенциальными, реальными и бывшими посетите-
лями. Именно данным принципам должна соответствовать систе-
ма методов сдерживания избыточного туризма. 

Данное исследование посвящено обобщению практик преодо-
ления последствий избыточного туризма музеями, расположен-
ными в крупнейших туристических и культурных центрах мира. 

Методологической базой являлся сравнительный анализ прак-
тики сдерживания и преодоления избыточного туризма, применя-
емых в  различных музеях. Формирование выборки осуществля-
лось на основе следующих принципов и алгоритмов.

На первом этапе был осуществлен отбор туристических дести-
наций, музеи которых сталкиваются с  проблемами избыточного 
туризма. Данные города отбирались по следующим критериям:

1.  Города, входящие в топ-20 туристических дестинаций по по-
сещаемости10, и в которых имеется не менее 100 музеев11. Данные 
города являются мировыми центрами туризма с заметной долей 
культурного туризма (Лондон, Париж, Нью-Йорк, Токио, Рим, 
Прага, Вашингтон)12.

2.    Города, не попавшие в  20 самых посещаемых городов, но 
вошедшие в топ-50 туристических дестинаций по посещаемости, 
в которых расположено свыше 100 музеев, т. е. эти города являют-
ся мировыми культурными центрами (Сеул, Шанхай, Вена, Бер-
лин, Москва).

3.  Города, являющиеся туристическими центрами и непосред-
ственно столкнувшиеся с проблемой избыточного туризма, о чем 
заявляли власти города или городская общественность (Амстер-
дам, Барселона, Венеция, Санкт-Петербург).

На втором этапе в выделенных 16 городах нами было отобра-
но по 10 музеев, наиболее востребованные в  поисковой системе 
Google, то есть вызывающие интерес у потенциальных посетите-
лей. Таким образом, был сформирован перечень из 160 музеев.
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На третьем этапе нами анализировались сайты отобранных му-
зеев по принципу обратного ранжирования (от наиболее высоко-
го рейтинга в Google к более низкому) и выбиралось по 5 музеев 
в каждом городе, на сайтах которых отражены различные форма-
ты работы по сдерживанию избыточного туризма. В случае отсут-
ствия на сайте музея подобной информации анализировался сайт 
следующего по рейтингу музея.

На четвертом этапе получившаяся выборка была сопоставлена 
с топ-20 наиболее посещаемых мировых музеев и было установле-
но, что в нее вошли 13 из 20 наиболее посещаемых музеев.

Таким образом, можно сделать вывод, что сформированная вы-
борка из 80 музеев является репрезентативной как с точки зрения 
проблем избыточного туризма на уровне туристических дестина-
ций, так и самих музеев.

В табл. 1 приводится список музеев, в  которых анализирова-
лись форматы работы по преодолению последствий избыточного 
туризма.

Таблица 1. Музеи в исследуемых городах

1 группа

Лондон Британский 
музей

Музей 
Виктории 

и Альберта

Национальная 
галерея Музей науки Музей 

Лондона

Париж Лувр Музей Орсе Музей Родена
Национальный 

музей современ-
ного искусства

Центр 
Помпиду

Нью-Йорк
Музей 

Метропо-
литен

Музей со-
временного 
искусства

Музей Соломо-
на Гуггенхайма

Американский 
музей естествен-

ной истории

Музей 
Нью-Йорка

Токио Националь-
ный музей Эдо Токио

Национальный 
музей природы 

и науки

Национальный 
музей западного 

искусства

Националь-
ный музей 

совре-
менного 

искусства

Рим Галерея 
Боргезе

Музеи 
Ватикана Пантеон Капитолийские 

музеи
Музей 
Рима

Прага Националь-
ный музей

Музей 
Мухи

Национальный 
технический 

музей
Еврейский музей Музей 

Кампа

Вашингтон

Националь-
ный музей 
естествен-

ной истории

Националь-
ный музей 
воздухо-
плавания 

и астронав-
тики

Национальная 
галерея 

искусства

Национальный 
музей африка-
но-американ-
ской истории 
и культуры

Мемориаль-
ный музей 
Холокоста
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2 группа

Вена
Музей 

истории 
искусств

Хофбург Дворец 
Шенбрунн Бельведер Галерея 

Альбертина

Берлин
Старая На-
циональная 

галерея

Пергамский 
музей Музей Боде Новый музей

Музей «То-
пография 
террора»

Сеул
Националь-
ный музей 

Кореи

Военный 
мемориал 

Кореи

Национальный 
этнографи-

ческий музей 
Кореи

Сеульский музей 
истории

Нацио-
нальный 
музей со-

временного 
искусства

Шанхай Музей 
Шанхая

Шанхай-
ский музей 

науки 
и техники

Художествен-
ный музей 

Рокбунд

Музей пропа-
ганды искусства 

плакатов

Станция 
искусства

Москва
Музеи Мо-
сковского 

Кремля

Третья-
ковская 
галерея

Музей 
космонавтики

Государственный 
Дарвиновский 

музей

Государ-
ственный 
историче-

ский музей
3 группа

Амстердам Рейкс-
музеум

Музей 
Ван-Гога

Музей Анны 
Франк Городской музей Дом-музей 

Рембрандта

Барселона Музей 
Пикассо

Националь-
ный музей 
искусства 
Каталонии

Музей истории 
Барселоны

Музей фут-
больного клуба 

Барселоны

Испанская 
деревня

Венеция Дворец 
дожей

Музей 
Коррера Ка-Реццонико Коллекция Пегги 

Гуггенхайм Ка-Пезаро

Санкт-
Петербург

Государ-
ственный 
Эрмитаж

Большой 
Петер-

гофский 
дворец

Государствен-
ный Русский 

музей

Екатерининский 
дворец

Петропав-
ловская 

крепость 
(Музей 

истории 
СПб)

В музеях, попавших в описанную выше выборку, были выделе-
ны форматы и методы, которые, по мнению авторов, могут спо-
собствовать сдерживанию и преодолению последствий избыточ-
ного туризма.

Всю совокупность данных форматов и методов можно условно 
разделить на следующие группы:

Группа 1. Форматы работы, предусматривающие специальную 
маршрутизацию экскурсионных потоков, позволяющую увести 
часть потока посетителей от топовых экспонатов, но создающую 
у посетителя достаточно полное впечатление о музейной экспози-
ции или о наиболее интересующих его разделах.

Продолжение табл. 1
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Группа 2. Форматы работы, позволяющие представить часть 
экспозиции виртуально, с  расширением интерактивных и  игро-
вых форм знакомства с экспозицией. Подобные гибридные формы 
работы (сочетание реального и  виртуального знакомства с  экс-
понатами) являются весьма привлекательными для молодежной 
аудитории посетителей, привыкшей получать значительную часть 
образовательной, профессиональной, развлекательной информа-
ции виртуальным способом.

Группа 3. Форматы работы, основанные на расширении часов 
работы музея и включающие в себя нетрадиционные способы вза-
имодействия с посетителями.

Группа 4. Форматы работы, привлекающие посетителей сочета-
нием различных видов искусств, например, исполнительскими ис-
кусствами в музейных экспозициях, интерактивными форматами 
просветительской деятельности и т. п.

Группа 5. Рестриктивные меры, предусматривающие ограниче-
ние числа продаваемых билетов в день или в час как на основную 
экспозицию музея, так и в отдельные разделы музейной экспозиции.

В табл. 2 методы преодоления избыточного туризма распреде-
лены по частоте их использования в исследуемых музеях. Следует 
отметить, что наряду с традиционными специальными экскурси-
онными программами, образовательными маршрутами и  лекци-
ями широкое распространение в  исследуемых музеях получили 
разнообразные виртуальные и интерактивные форматы работы.

Таблица 2. Распространенность форматов преодоления 
последствий избыточного туризма

Форматы Количество музеев
Экскурсионные программы 76
Онлайн-коллекции 62
Интерактивные мультимедийные модули/виртуальные туры 56
Образовательные маршруты/лекции 53
Воркшопы, мастер-классы 55
Выступления деятелей искусства 43
Фильмы 31
Маршруты по отделам (живопись, скульптура и т. д.) 28
Посещение музея вне часов работы 27
Мини-концерты, спектакли, представления 22
Тематические маршруты 10
Ограничение количества билетов в день/в час 8
Игры, квесты 7
Маршруты, скрытые от посетителей 3
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Если рассмотреть активность музеев по внедрению форма-
тов работы по преодолению избыточного туризма в разрезе трех 
групп городов (табл. 3), то можно увидеть, что в  туристических 
центрах музеи чаще прибегают к  подобной практике. При этом 
музеи в городах, испытывающих тревогу по поводу избыточного 
туризма, не проявляют такой же активности, как в  крупнейших 
туристических центрах.

Таблица 3. Распространенность форматов преодоления 
последствий избыточного туризма в зависимости от типа города

Город Музей
Количество форматов 

преодоления
избыточного туризма

1 группа
Париж Лувр 12
Лондон Британский музей 11

Вашингтон Национальный музей 
естественной истории 11

Париж Центр Помпиду 10
Вашингтон Национальная галерея искусства 10
Лондон Музей науки 9
Нью-Йорк музей Метрополитен 9
Токио Национальный музей 9
Вашингтон Мемориальный музей Холокоста 9

Вашингтон Национальный музей воздухоплавания
 и астронавтики 9

2 группа
Москва Музеи Московского Кремля 10
Москва Третьяковская галерея 10
Вена Музей истории искусств 9

3 группа
Санкт-Петербург Государственный Эрмитаж 9
Санкт-Петербург Екатерининский дворец 9

Далее был проведен анализ распространенности различных 
форматов преодоления последствий избыточного туризма в  за-
висимости от типа музея. Здесь следует обратить внимание на 
то, что если в научно-технических и естественно-научных музеях 
вполне правомерно было ждать широкого внедрения интерактив-
ных и  мультимедийных туров, то высокий процент распростра-
нения онлайн-коллекций в  исторических музеях (выше, чем во 
всех других типах музеев, кроме художественных), вызывает при-
ятное удивление. Также следует обратить внимание на широкое 
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распространение в резиденциях форматов работы, привлекающих 
посетителей сочетанием различных видов искусств, что может 
объясняться наличием в  большинстве из них красивых, хорошо 
оборудованных концертных залов. В то же время пролонгация ча-
сов работы музея для отдельных категорий посетителей колеблет-
ся от 11 % в исторических музеях до 100 % в естественно-научных, 
что не имеет под собой какого-либо логического объяснения.

Таблица 4. Распространенность форматов преодоления последствий 
избыточного туризма в зависимости от типа музея 

( % музеев данного типа, использующих конкретные форматы)

Форматы

Типы музеев

художест-
венные

научно-
техниче-

ские

резиден-
ции

истори-
ческие

естественно-
научные

Тематические 
маршруты 17,02 % 0,00 % 16,67 % 5,56 % 0,00 %

Маршруты по отделам 
(живопись, 
скульптура и т. д.) 

36,17 % 20,00 % 16,67 % 33,33 % 100,00 %

Образовательные 
маршруты/лекции 72,34 % 80,00 % 0,00 % 61,11 % 100,00 %

Маршруты, скрытые 
от посетителей 4,26 % 0,00 % 16,67 % 0,00 % 0,00 %

Экскурсионные 
программы 91,49 % 100,00 % 100,00 % 100,00 % 100,00 %

Интерактивные 
мультимедийные 
модули/виртуальные 
туры

70,21 % 100,00 % 66,67 % 55,56 % 100,00 %

Ограничение 
количества билетов 
в день/в час

8,51 % 0,00 % 0,00 % 22,22 % 0,00 %

Онлайн-коллекции 89,36 % 60,00 % 50,00 % 61,11 % 50,00 %
Воркшопы, мастер-
классы 65,96 % 80,00 % 100,00 % 55,56 % 75,00 %

Игры, квесты 6,38 % 20,00 % 16,67 % 5,56 % 25,00 %
Фильмы 31,91 % 100,00 % 33,33 % 33,33 % 100,00 %
Мини-концерты, 
спектакли, 
представления

25,53 % 20,00 % 83,33 % 16,67 % 25,00 %

Выступления деятелей 
искусства 
и туры, аудиозаписи 
выступлений

55,32 % 80,00 % 16,67 % 55,56 % 25,00 %

Посещение вне часов 
работы 31,91 % 40,00 % 66,67 % 11,11 % 100,00 %
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Проведенное исследование позволяет сделать следующие 
выводы.

1. Спектр форматов работы и методов по сдерживанию избы-
точного туризма и преодолению его негативных последствий для 
музеев весьма широк. В  зависимости от типа музея и  остроты 
ситуации с избыточными потоками посетителей музеи внедряют 
различные форматы и методы.

2. Именно наличие больших потоков туристов в мировых тури-
стических центрах обуславливает более активное внедрение соот-
ветствующих форматов и методов находящимися в них крупней-
шими музеями. 

3. Хотя среди форматов работы, направленных на сдержива-
ние избыточного туризма, наиболее распространены традицион-
ные специальные экскурсионные программы, но сразу за ними 
по частоте внедрения идут онлайн-коллекции, интерактивные 
мультимедийные модули и  виртуальные туры. При этом, если 
в  научно-технических и  естественно-научных музеях потенциал 
существующих современных форматов работы исчерпан (они вне-
дрены во всех музеях данных типов) и можно рассчитывать толь-
ко на новые технические прорывы, то в художественных и особен-
но в исторических музеях имеется еще пространство для развития 
в этом направлении.

4. Геймификация как перспективное направление развития 
форматов работы пока еще слабо распространена даже в научно-
технических и естественно-научных музеях, что не позволяет пока 
что считать ее инструментом сдерживания избыточного туризма. 
Хотя, по мнению многих разработчиков игр, именно геймифика-
ция позволит придать принципиально новый характер взаимо-
действию музеев с посетителями.

5. Рестриктивные методы, связанные с ограничением доступа 
посетителей, пока что носят локальный и малораспространенный 
характер, поскольку очень малая часть музеев готова столь реши-
тельно ставить барьеры на пути избыточных потоков посетителей.

Проведение исследований по проблемам избыточного туриз-
ма необходимо продолжать и  углублять: ведь, как указывалось 
в начале статьи, темпы роста туризма во всем мире столь высоки, 
что не только создается угроза нормальному функционированию 
многих музеев, но и ограничиваются возможности местных жите-
лей по получению качественных культурных услуг.
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