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Предисловие издателя

Не с мо т р я  на то что каждая книга в нашем проекте —  осо-
бенная, именно работа профессора управления в  сфере 
искусства Уильяма Байрнса нуждается в комментарии из-

дателя. Во многом этот комментарий необходим потому, что у кни-
ги есть свои интенции и  необычная для научной монографии 
структура. Читателям, которые захотят ознакомиться с «Менед-
жментом и культурой», вероятно, покажется, что книга напомина-
ет учебник. В  действительности это так и  не  так одновременно. 
Дело в том, что «Менеджмент и культура» посвящена не «иссле-
дованиям культуры» (серия, в которой выходит работа) как тако-
вым, но скорее менеджменту в культуре, то есть конкретным прак-
тическим советам для тех, кто уже работает в сфере искусств или 
только собирается в  ней работать. К  слову, сам Байрнс активно 
разбирает темы, представленные в книге, со своими аспирантами 
(а не студентами), которые готовятся посвятить свою жизнь адми-
нистрированию искусств. И  поскольку книга ориентирована 
на практику, автор после каждой темы предлагает некоторые коли-
чество кейсов и вопросов для читателей. Но это вопросы отнюдь 
не  для «самоконтроля», которые обычно даются в  учебниках, 
но такие, которые лучше помогут понять читателям, как более эф-
фективно управлять искусством, —  вдруг они что-то делают не так 
или сделают не так в будущем.

Обычно цель учебников —  ввести в азы конкретной дисцип-
лины, то есть рассказать о главных темах, скажем, экономической, 
политической или социальной теории. Однако в  данном случае 
речь идет о совершенно конкретных вопросах —  как и где искать 
финансирование на определенные проекты или как вести перего-



М е н е д ж м е н т  и  к у л ь т у р а

воры о заработной плате и сколько именно просить денег в том 
или ином городе. Потому что качество и стоимость жизни в разных 
городах разные, и если вы захотите управлять искусством в Нью-
Йорке, это будет стоить вам дороже, нежели в Москве, и, следова-
тельно, при переговорах с работодателями нужно быть готовым 
даже к такому, казалось бы, очевидному вопросу. Иными словами, 
мы имеем дело не столько с учебником, сколько с авторской моно-
графией, предельно ориентированной на практику для людей, го-
товых посвятить свою жизнь организации концертов, выставкам 
в арт-галереях, музейному делу, прокату голливудского или фести-
вального кино и т.д. Таким образом, главным менеджерам (наде-
юсь, вы оценили иронию) Издательского дома Высшей школы эко-
номики меньше всего хотелось бы, чтобы такая важная для про-
фессионалов работа вдруг затерялась в многочисленных «учебных 
пособиях» по экономике и праву. И вот почему было принято ре-
шение издать ее в самом престижном для издательства проекте.

Кроме того, замечу, что ввиду сложной структуры книги и ее 
объема работа над «Менеджментом и культурой» далась сотрудни-
кам Издательского дома совсем не просто. С тех пор как были ку-
плены права на  четвертое издание «Менеджмента и  культуры» 
и началась активная работа по переводу и редактированию, уже 
вышло очередное, пятое, издание книги. И хотя в новом варианте 
текста внесены некоторые изменения, они имеют технический 
и сиюминутный характер и не касаются принципиальных вопросов 
(некоторые кейсы новые, но главные вопросы для обсуждения —  
прежние). Само по себе то, что книгу регулярно переиздают, сви-
детельствует о ее востребованности и непреходящей актуальности. 
Так что нам остается надеяться на то, что «Менеджмент и культу-
ра» окажется востребованной среди менеджеров, культурологов, 
практико-ориентированных сотрудников в сфере искусства, и рус-
ский перевод, как и оригинальный текст, точно так же выдержит 
не одно и не два издания. Это поистине уникальная работа для всех 
тех, кто планирует заниматься администрированием культуры.

Александр Павлов,
руководитель проекта серийных монографий 

по социально-экономическим и гуманитарным наукам
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Вступительное слово

Вы  устали это слушать. Вы закатываете глаза и боретесь с зе-
вотой каждый раз, когда слышите это высказывание, превра-
тившееся в клише: «В жизни постоянны только перемены».

Но вы слышите это снова и снова, потому что это —  трюизм. 
Основной вызов для нас, менеджеров, работающих в сфере искус-
ства и культуры, —  перемены: меняющиеся внешние условия, эво-
люция стилей и подходов художников, прогресс в подаче искусст-
ва непрестанно трансформирующейся аудитории, метаморфозы 
конкуренции за ресурсы и внимание.

единственный и неизменный с тех пор, как появился человек, 
аспект создания, презентации и сохранения искусства, —  неисто-
щимое желание художников творить. Они продолжали писать, ри-
совать, петь, танцевать, ваять или играть вопреки скептикам, кото-
рые годами твердили, что текущие экономические или социальные 
условия неблагоприятны для творчества. Как обычно… Убежден, 
что вторая самая древняя профессия на  земле  —  художник. 
А на третьем месте —  арт-менеджеры. Уверен, как только первые 
люди, сидя у очага, стали делиться друг с другом историями и со-
здавать рисунки, чтобы проиллюстрировать свои идеи или эти 
истории, появились менеджеры, помогающие рекламировать худо-
жественные мероприятия и сохранять плоды творчества. Художни-
ки всегда будут создавать новые произведения, поскольку не могут 
сопротивляться внутренним творческим позывам и не вмешивать-
ся в  мир вокруг себя. А  мы, менеджеры, должны одновременно 
и облегчать творческий процесс для художников, и создавать воз-
можности для того, чтобы их творчество было оценено по досто-
инству.
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На  менеджерах в  некоммерческом секторе культуры лежит 
грандиозная ответственность. Наша миссия  —  создавать атмо-
сферу, в которой творцы могли бы реализовать свое видение мира. 
Делается это при помощи ресурсов, которые без нас, под давлени-
ем традиционной системы свободного рынка, были бы недоступ-
ны совсем или доступны в гораздо меньшем объеме. Мы должны 
привлекать к художественному творчеству аудиторию —  заинтере-
сованную и подготовленную —  максимально эффективным обра-
зом. Из-за постоянных перемен процесс менеджмента никогда 
не бывает легким. Каждый наш день —  это новые ситуации и реа-
лии; некоторые менеджеры зачастую ложатся на дно, если условия 
неблагоприятны, и ждут, когда жизнь «вернется в нормальную ко-
лею». К сожалению, этого никогда не происходит. Как заметил не-
сколько лет назад Джордж Торн, автор и консультант: «Сиюминут-
ные условия —  это и есть новая норма. Как прежде, уже не будет». 
Мы должны адаптироваться к новой реальности и продолжать свое 
служение.

Поскольку среда постоянно меняется, ключ хорошего менед-
жера к успеху —  это нечто большее, чем просто знание того, что 
делать. Нужно еще знать, зачем мы это делаем, то есть необходимы 
теоретические основания и  фундаментальные принципы наших 
действий. Когда перестает работать то, что мы делаем, эти базовые 
концепции помогут понять, зачем нужна наша деятельность; они 
будут способствовать развитию у нас творческого мышления, под-
скажут подход к новым условиям.

Чтобы хорошо решать проблемы, которые встают перед нами 
из-за постоянных изменений, и соответствовать новым вызовам, 
нужно образование. Обучение может быть теоретическим и прохо-
дить в  учебной аудитории, практическим, то  есть полученным 
в процессе работы, а также приобретенным по программе профес-
сионального развития или неформальным —  через наведение спра-
вок и самостоятельное изучение вопроса. Наиболее успешные ме-
неджеры знают, что лучшее образование —  сочетание четырех упо-
мянутых образовательных систем, или, попросту говоря, обучение 
на протяжении всей жизни.

Книга «Менеджмент и культура» вносит вклад в продолжаю-
щееся в течение всей жизни обучение сегодняшних арт-менедже-
ров, будь то любознательные студенты или опытные специалисты. 
В этой книге Уильям Байрнс не просто излагает азы менеджмента 
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применительно к сфере искусства и развлечений. Он погружает чи-
тателя в  контекст процесса менеджмента и  помогает понять по-
следствия предпринимаемых действий —  влияние на институты, 
партнеров и акционеров. Как мы видели на примере других инду-
стрий, в нашем все более взаимозависимом мире последствия дей-
ствий не всегда очевидны и более влиятельны, чем можно ожидать. 
Это верно и для искусства. В книге Байрнса даются четкие ори-
ентиры, помогающие разобраться в этих пересекающихся, взаи-
мосвязанных и  порой противоречивых вопросах, стратегиях 
и  возможностях. Те,  кто собирается заняться арт-менеджмен-
том, не могут желать лучшего введения в тему; уже работающим 
профессионалам книга даст теоретическое обоснование их дей-
ствий, оказав, таким образом, хорошую поддержку в их навыках.

По мере того как борьба за наилучшее выполнение наших за-
дач при сохранении институциональных оснований становится все 
ожесточеннее, менеджеры в  сфере искусства нуждаются во  все 
больших преимуществах. «Менеджмент и культура» —  важнейший 
инструмент в решении этих проблем.

Дэн Дж. Мартин,

директор Института управления  
творческими организациями,

Университет Карнеги —  Меллона
<www.artsnet.org>
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Предисловие

Тр у д н о  поверить, что затеянный 15  лет назад личный 
проект, который был призван помочь в преподавании ин-
тердисциплинарного курса по  менеджменту в  сфере 

искусства, превратился в  учебник, по  которому учатся во  всем 
мире. Начав преподавать арт-менеджмент, я  использовал не-
сколько учебников, чтобы добиться интердисциплинарного под-
хода к теме. Цель данного издания —  соединить теории и прак-
тики менеджмента, экономики, управления персоналом, марке-
тинга, сбора средств с  изобразительными и  исполнительскими 
искусствами. В центре моего внимания остается управление ху-
дожественной организацией, осуществляемое через интеграцию 
множества разных дисциплин.

За последние 15 лет в мире, в котором художникам, деятелям 
культуры и художественным и творческим организациям приходит-
ся каждый день бороться за выживание, произошло много измене-
ний. Процесс управления организацией, постановки спектакля или 
создания выставки во многом упростился благодаря технологиче-
ским достижениям. В то же время в искусстве так или иначе все 
происходит по старинке.

Исполнитель может зайти в репетиционный зал, слушая заме-
чания постановщика или режиссера касательно вчерашней репети-
ции, скачанные с сайта в МР3-плеер. Однако когда подойдет время 
самой репетиции, об  информационных технологиях забудется 
и начнется вечный процесс работы с текстом, музыкальным сопро-
вождением, либретто или с членами актерского ансамбля. Точно 
так  же директор музея или галереи может записать экскурсию 
по выставке, а посетители смогут прослушать ее на своих мобиль-
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ных телефонах, но ему все равно придется поправить косо вися-
щую на стене картину.

По-своему увлекательно размышлять о  том, что принесет 
искусству в нашем мире будущее. Мы все знаем, что борьба за ма-
териальную возможность жить искусством или арт-менеджментом 
продолжается. Искусство вознаграждает тех, кто им занимается, 
и порой духовного воздаяния бывает вполне достаточно. Однако 
мы живем в мире, в котором страстная увлеченность не всегда воз-
награждается материально.

Художественным организациям, большинство из которых пред-
ставляет собой очень маленькие предприятия, приходится решать 
проблемы с оплатой счетов за электричество, обдумывая при этом, 
как найти себе новых зрителей разного возраста. Эти проблемы 
могут иногда обескураживать, тем не менее и художники, и худо-
жественные организации не сомневаются в своем влиянии и на со-
общество, и на мир в целом. Преобразующая сила искусства пре-
восходит его экономическое воздействие.

Эта книга предназначена для слушателей программ по арт-ме-
неджменту или курсов по театральному менеджменту. Однако она 
адресована тем, кто уже работает в этой сфере и хочет расширить 
свои знания и понимание многих из ключевых принципов, лежа-
щих в основе управления художественной организацией. Я попы-
тался привести примеры и дать ссылки на ресурсы, которые менед-
жеры могут применить в своей нынешней работе.

Книга также предназначена для того, чтобы в контексте курса 
в колледже или университете дать студенту представление о клю-
чевых понятиях арт-менеджмента и таких его развивающихся об-
ластях, как маркетинг и  фандрайзинг, или сбор пожертвований. 
Я исходил из того, что студент уже имеет некоторый опыт работы 
в сфере искусства, пусть лишь начальный. Возможно, не всем те-
мам уделено в книге должное внимание, однако интерес к отдель-
ным темам может быть удовлетворен за счет обращения к допол-
нительным ресурсам и источникам, которые указаны во врезках 
или в конце глав.

готовя четвертое издание этой книги, я счел необходимым пере-
смотреть и обновить многие примеры и иллюстрации. У арт-менед-
жеров появился доступ к огромному количеству ресурсов в Сети, 
и я попытался отобрать ссылки на сайты, которые позволили бы чи-
тателям подробнее узнать о  темах, затронутых в  данной книге. 
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Не  могу гарантировать, что все эти сайты пригодятся, а  ссылки 
на них будут действительны, но моя цель —  расширить возможности 
персонального поиска информации и набор инструментов для него.

За последние 15 лет или чуть больше феноменально расширился 
доступ к  информации. ее поиск занимает теперь всего секунды 
и не представляет собой ничего особенного. Все, начиная от онлайн-
программ стратегического планирования до  систем отслеживания 
спонсоров, стало сегодня доступно менеджерам за малую часть тех де-
нег, которые это стоило 10 лет назад. В то же время способность арт-
менеджера напрямую общаться со своей аудиторией круглые сутки 
и без выходных радует настолько же, насколько и пугает. Нынешнее 
время по-настоящему захватывающее для арт-менеджеров.

Хотя от издания к изданию книга эволюционировала, в ее ос-
нове лежит убежденность в необходимости формировать у арт-ме-
неджеров восприимчивость, здравый смысл и умение применять 
навыки из таких дисциплин, как бизнес, технология, финансы, эко-
номика и психология. Слова о сохранении искусства в арт-менедж-
менте, возможно, звучат упрощенно, как слоган. Однако любой, 
кто хотя бы какое-то время работал в данной области, скажет, что 
это осуществить труднее, чем кажется.

Моя основная посылка состоит в том, что цель арт-менедже-
ра —  помочь творческой организации и ее членам реализовать их 
идеи и выполнить их миссию. Ради того, чтобы сохранить мечту, 
которая привела к созданию организации, стоит просыпаться каж-
дое утро и непрерывно двигаться вперед. Это стремление, которое 
может показаться громкой фразой, основывается на допущении, 
что эффективный арт-менеджер доносит до публики уникальный 
опыт сопереживания искусству. есть разные способы такого сопе-
реживания. Например, идеально спетая или сыгранная музыкаль-
ная нота, танцевальное па, преодолевающее законы гравитации, 
или вызванная эмоция побуждают уникальное переживание. По-
рой картина, скульптура или фотография приносят неописуемое 
удовольствие, когда просо стоишь и  смотришь на  это. Мощно 
и убедительно сыгранная театральная сцена —  так, что бегут му-
рашки по коже, —  нас обогащает. Работа, состоящая в том, чтобы 
дать другим людям возможность пережить этот опыт, представля-
ет собой исключительно достойное занятие.

Хотя данная книга не претендует на то, чтобы дать все ответы 
на вопрос о том, как лучше максимизировать художественный опыт 
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или идеально руководить организацией, я надеюсь, что она все же 
подскажет, как арт-менеджер может максимально эффективно ис-
пользовать доступные ему ресурсы. Книга содержит информацию 
и идеи, которые могут стать трамплином для развития собствен-
ных идей, для достижения успеха и ведущих позиций в арт-менедж-
менте. Желаю удачи в этих начинаниях.

ОРГА НИЗА ЦИ Я Т ЕКСТА

Четвертое издание книги «Менеджмент и культура» имеет следу-
ющую структуру:

глава 1 получила новое название и  содержит обзор типов 
и уровней менеджмента, которые встречаются в арт-организациях. 
В главе обсуждаются менеджериальные процессы, а также рассмат-
риваются варианты миссий и видения организации;

глава 2 также получила новое название и была доработана. В ней 
описаны исторические корни арт-организаций и эволюция их ме-
неджмента. В главу включен образец бизнес-плана и внесены изме-
нения в раздел, посвященный работе современного арт-менеджера;

глава 3 является введением в эволюцию теории менеджмента, 
с древности до наших дней. В ней дается обзор многих ключевых 
систем и характеристика фигур, которые внесли вклад в то, что те-
перь образует область менеджмента, представлены базовые кон-
цепции системного и ситуативного менеджмента. глава была до-
полнена описанием некоторых самых последних тенденций в об-
ласти менеджмента;

глава 4 получила новое название и была доработана с тем, что-
бы отразить многочисленные изменения, произошедшие в мире 
за последние несколько лет. Однако в центре внимания в этой гла-
ве по-прежнему остаются отношения арт-организации с множе-
ством внешних сил, формирующих сегодня наше общество. Был 
пересмотрен раздел о контент-анализе и внесены изменения в раз-
делы, касающиеся каждой из внешних сред;

глава 5 претерпела изменения композиции, чтобы лучше опи-
сать стратегическое планирование и принятие решений, в нее был 
добавлен материал о SWOT-анализе 1;

 1 Метод стратегического планирования, где SWOT —  strengths (сильные сторо-
ны организации); weaknesses (слабые стороны); opportunities (возможности); 
threats (угрозы). —  Примеч. ред.
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глава 6 содержит анализ принципов построения организации 
и организационного дизайна. В ней были обновлены графики, по-
казывающие несколько типов художественных организаций, и пе-
реработан раздел о корпоративной культуре;

глава 7 изменила заглавие, которое теперь отражает интегра-
цию менеджмента персонала, стратегического планирования и ор-
ганизационного дизайна. Целью было показать различные методы 
описания работ, рекрутирования сотрудников, отбора персонала 
и обеспечения профессионального роста;

глава 8 описывает основные концепции теории лидерства, 
включая характеристический, поведенческий и ситуационный под-
ходы, групповую динамику и поведение. В нее также вошла инфор-
мация о работе с советом директоров и о проведении совещаний;

глава 9 была пересмотрена и теперь включает вопросы инфор-
мационных систем менеджмента и процессы составления бюдже-
та, без которого в организации не обойтись. В ней доработаны раз-
делы о контроле и распределении ресурсов;

глава 10 также была переделана и дополнена. В нее вошло опи-
сание базовых экономических концепций и техник управления фи-
нансами в приложении к арт-менеджменту. Концепции, относящи-
еся к спросу и предложению, соотнесены с работой художествен-
ных организаций. Также указаны классические и  новые 
исследования по экономике исполнительских искусств. Обсужда-
ется умение читать и понимать финансовые отчеты и основы фи-
нансового планирования;

глава 11 была дополнена так, чтобы отразить многие новые 
стратегии маркетинга и привлечения аудитории, исследуемые при 
помощи Интернета. Были добавлены раздел об управлении брен-
дами и указания на новые ресурсы;

глава 12 также была дополнена. Теперь она отражает текущие 
практики в области развития и сбора средств. Основная тема этой 
главы по-прежнему —  способы, которыми организация может уве-
личить доходы, чтобы выполнить свою основную задачу. В главе 
обсуждаются аудит фандрайзинга, стратегическое планирование, 
работа с  разными категориями спонсоров и  технологии сбора 
средств;

главе 13 дано новое название, и она была пересмотрена и дора-
ботана с  учетом изменений и  дополнений, внесенных в  книгу. 
Основное внимание в главе по-прежнему уделяется развитию ин-
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тегрированной системы для применения знаний, полученных 
из предыдущих глав;

глава 14 имеет новое название и дополнена. В нее добавлены 
разделы о компенсации и о технологиях более эффективного по-
иска работы.

ДР У ГИЕ ОСОБЕННОСТ И Д А ННОГО ИЗ Д А НИ Я

Каждая глава содержит несколько новых врезок; во многих главах 
анализируются совершенно новые кейсы или даны новые темы для 
обсуждения. Список терминов, концепций и вопросы для обсуж-
дения сохранены. Это сделано для создания возможности диалога 
во  время занятий. Многие списки дополнительной литературы 
и источников по смежной тематике обновлены. Там, где это было 
возможно, пересмотрены иллюстрации, чтобы визуальное пред-
ставление об обсуждающихся в главе концепциях было более яр-
ким.

ВЕБ-СА ЙТ

Теперь у этой книги есть свой сайт (см.: <www.managementandthe-
arts.com>). Я приглашаю преподавателей, студентов и менеджеров, 
связанных с сферой искусства, продолжить изучение вопросов или 
идей каждой из глав книги на этом сайте. Кроме того, на сайте име-
ется образец программы курса с дополнительными проектными за-
даниями и  ссылками на  другие ресурсы. Можно также принять 
участие в блоге сайта или написать мне на электронный адрес <by-
rnes@managementandthearts.com>.

Cо временем я планирую расширить данный сайт, являющийся 
дополнением к книге, которое предназначено для широкого круга 
читателей, преподавателей и студентов.

Преподавателям готов выслать ответы относительно финансо-
вого отчета танцевальной труппы, использованного в  главе 10. 
С благодарностью приму предложения, исправления или вопросы, 
касающиеся этого издания книги. Спасибо.
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