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Les programmateurs/trices de spectacles a I'ceuvre :
une forme specifique de prescription culturelle

Catherine DUTHEIL-PESSIN (Université Grenoble-Alpes)
et FranGois RIBAC (Universite de Bourgogne-Franche-Comte, laboratoire Cimeos)
Membres du GEP (Groupe d'Etudes sur la Prescription)

Depuis une trentaine d'anné€es, la politique culturelle est de plus en plus assimilée a loffre de
spectacles subventionn€s par I'Etat et les collect1v1tes territoriales. Cette offre n'a cess€ de
s'étoffer et de se diversifier tant du cOt€ de sa couverture territoriale que des disciplines
artistiques et des formes propos€es. Si la forme canonique, une programmation déclin€e lors
d’ une saison dans une salle de spectacle, est la plus courante, il existe €galement d  autres
formes de dispositifs et de temporalités comme les festivals, les déambulations des arts de la
rue, les programmations itin€rantes, les friches dans les villes etc. Signe de l'importance de cette
sphére, le “spectacle vivant” est de plus en plus présent€ comme l'incarnation de la politique
culturelle et m&me souvent assimilé a la culture dans nombre de discours et de publications.
Dans une telle configuration, les personnes ayant en charge la programmation des spectacles
occupent donc une place essentielle, et ce, pour plusieurs raisons.

Premi€rement parce que ce travail consiste @ convertir des formes locales - un lieu, un artiste,
un spectacle - en int€r€t général. Une responsabilité qui expose a de multiples pressions et
nécessite de composer avec de nombreux protagonistes (financeurs, spectateurs, journalistes,
blogueurs, artistes, monde du spectacle, publics etc.).

Deuxi€mement, parce que les programmateurs/trlces exercent dans des €quipements ol la
volonté publique s'incarne et travaillent - grace a des subventions et des €quipements - au bien
commun.

Troisi€mement, compar€e a d'autres formes de recommandation culturelle, la programmation de
spectacles présente la particularit€é de comprendre tout @ la fois expertise et intervention directe
sur le march@. Acheteurs, diffuseurs et r€guli€rement producteurs de spectacles, les
programmateurs/trices fagonnent le march@ des spectacles. Cet encastrement dans le marché@,
cette capacit€é a influer directement sur I'€conomie des spectacles et des r€putations artistiques
est @videmment fondamentale et sp€cifique’.

Enfin, la polarité professionnels/amateurs : depuis l'essor d'Internet, et tout particuli€rement du
Web 2.0, de nouvelles et nombreuses formes de recommandation culturelle ont surgi. Sur des
blogs, des forums de discussion, des sites dédi€s a des styles sp€cifiques, dans les r€seaux
sociaux, les sites de partage de vid€o, des (groupes d') amateurs prescrivent des contenus
culturels, voire m&me les distribuent, comme c'est le cas avec les réseaux de Peer to Peer. La
plupart du temps, le “salaire” de ces prescripteurs est pour 1'essentiel symbolique et s'exprime
par le biais de commentaires positifs, de traces sur la toile, par le nombre de followers, bref par
la construction d'une r€putation. Dans un tel contexte, il est int€ressant de comprendre ce qui
différencie (ou pas) les prescripteurs professionnels des amateurs et si les formes et les criteres
d'évaluation peuvent différer.

Clest pourqu01 nous avons men€ de 2011 a 2013, dans différentes régions franCaises, une
enquete sur la programmatlon des spectacles subventionn€s®. L'étude sest non seulement
intéress€e au travail au jour le jour de personnes particuli€res, mais aussi @ leurs parcours
initiaux. Nous avons €galement prét€ attention aux formes collectives d'expertise et en

1 Notons au passage que cette capacité a choisir et mettre sur le march€ (avec ou sans subventions) est
preécisement ce que 1'on appelle programmation, c'est-a-dire le fait d'associer deux valeurs, de les conjuguer.

2 On retrouvera 17 intégralité de notre €étude dans notre ouvrage La fabrique de la programmation
culturelle (La Dispute, 2017). L'enquéte a été financée par la région Pays de la Loire, la ville de Nantes et le
ministere de la culture (DEPS). Une page Facebook rend compte de 1'étude :
https://www.facebook.com/LaFabriqueDeLaProgrammationCulturelle/?ref=bookmarks



particulier les réseaux dans lesquels se retrouvent les programmateurs/trices. Pour saisir les
principaux aspects de cette activit€, nous avons combin€ diverses méthodes :

- Des entretiens approfondis auprés d’ un panel d'une trentaine programmatrices/teurs aux
statuts sociaux vari€s (managers, employ€s, artistes, polyvalents, consultant- -¢-8 ponctuel-
le-s, professionnels et amateurs) exerGant dans des structures et disciplines tr€s diverses.

- La collecte de documents et de photographies dans les lieux de travail.

- Des observations ethnographiques dans les réseaux, les r€unions et lieux de convivialité.

- L'organisation d’ une conférence de consensus au cours de laquelle ont €t€ débattus
de scenarii modé@lisant leur activité.

- L’ analyse d’ une base de données ré€pertoriant une saison de spectacles en Ile-de-
France €tablie par ARCADI, l'agence de spectacle de la R€gion Ile-de-France.

Au cours de cette enqu€te, nous avons notamment collect€ toutes sortes d'€crits et de
documents®. Nous €voquerons ici certains documents de travail qui permettent de retracer
l'activité au jour le jour, de faire apparaltre les diverses contraintes, financi€res, artistiques,
locales, politiques qui sont balanc€es, de saisir comment les d€cisions sont prises et qui en
assume la responsabilit@. Par 1a, on peut prendre la mesure de la matérialité et la temporalité
de la programmation, de ses enjeux et du type d'organisation sociale qu'elle implique.

Les surfaces d'arbitrage

Nombre de membres de notre panel utilisent des moyens mné€motechniques pour se souvenir
des nombreux spectacles, parfois plusieurs centaines par an, auxquels ils assistent: notes
griffonnées dans des carnets ou sur les programmes remis lors des représentations stockage de
ces mémes programmes etc. Cependant, nous avons €galement trouv€ des €crits plus orgamses
qui sont m0b111ses lors de la construction de la programmation. Examinons d'abord un imprimé
destin@ a €valuer la qualité de pi€ces de théatre.

La fiche d’ €valuation d " un spectacle

La figure 1 reproduite ci-apres est utilis€e par les membres d'un comit€ de programmation d'un
festival de th€atre amateur organisé (avec des moyens professionnels) par une ville moyenne
des Pays de la Loire. Avant de se reumr en commission, ces jurys - pour nombre d'entre eux
des com@diens amateurs expenmentes - visionnent les captations vidéo envoy€es par les
troupes candldates Chaque Jure remplit alors individuellement une grﬂle comprenant de
nombreux parametres (mlse en sceéne, jeu d'acteurs, rythme, sujet, €criture, d€cor, maquillage)
et graduations, et ajoute €ventuellement dans les marges du document ses propres commentaires.
Chaque pi€ce est €valuée (tout comme dans la sphere acad€émique) par deux binOmes qui ne
se concertent pas avant la r€union finale de programmatlon Lorsque la commission se reumt
pour délibérer, ses membres se réferent exphc1tement a ce qu'ils ont inscrit sur leurs imprimés.
On est donc ici en présence d'un véritable outil d'@valuation de la qualité théatrale, qui engage
ses rédacteurs aupres des autres membres de la commission et qui cadre les débats. C'est, dans
ce domaine, le document le plus sophistiqué que nous ayons trouv€ lors de notre enquéte.

3 Notre approche des €crits s'inspire des travaux pionniers de Pierre Delcambre sur les €crits au travail
ainsi que des productions du courant dit de 1'anthropologie de I'€criture (Anni Borzeix, Beatrice Fraenkel, voir les
réferences en fin de texte).
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Figure 1 : fiche d'évaluation d'un spectacle pour un festival de th@&tre amateur



Les cahiers

Du cOté des programmatrices/teurs professionnel-le-s, on trouve surtout des notes prises dans
des cahiers ou dans un traitement de texte. Celles-ci sont aussi bien rédig€es @ chaud, au sortir
d'un spectacle, qu'apr€s coup, sur la table d'un bistrot, dans une chambre d'hOtel & Avignon,
dans le train de retour, au bureau. On peut distinguer les “notes rapides’ , qui servent
simplement @ se rappeler d'un spectacle, et les “notes dé€taillées” que l'on mobilise lors de
l'établissement de la programmation. L'extrait du cahier de Mathilde, programmatrice de la salle
de spectacle d'une commune d'environ 2 500 habitants, reproduit ci-dessous (figure 2), est un
bon exemple. On y trouve des informations @ propos de spectacles qu'il faut aller voir et des
commentaires sur ce qu '1l serait pos31ble de faire avec ceux déja vus. Les noms de spectacles
sont accompagnes de toutes sortes de détails se rapportant aux coUts, a l'eventuelle limitation
de la jauge, a des aspects particuliers (par exemple le falt qu'il faille prévoir un sous- t1trage)
aux types de publics possibles, familial, coll@giens, etc, et @ des actions culturelles pouvant €tre
men€es. Mathilde note aussi les structures avec lesquelles elle pourrait s'allier pour une
coproduction ou une diffusion conjointe. Point d'importance, Mathilde ne note que tr€s peu de
choses sur la qualité artistique des spectacles. Pour cette partie, capitale, de son expertise, elle
proc€de de la m&me fagon que la plupart de ses coll€gues qui s'en remettent pour 'essentiel a
leur seule m@moire et ne recourent pas a des grilles d'@valuation comparables a celle du
festival de théatre amateur. Les exemples qui vont suivre concernent 1  organisation et les
relations de travail ; ils aident & questionner la mise en Ceuvre des processus d€cisionnels et la
place qu’ y tient la programmatrice/teur.

Diffusion ; la salle programme et Anne [la responsable musique d'un organisme
departemental] ajoute s€ance et scolaire.

Musique/danse/th€dtre :  “Oh !” sur Mvt Dada.

Ensemble Odysée+ Compagnie les Orpailleurs

8500 € (4 représentations)

Passe @ Paris en {€v,

45Q0 € (2 représentations) ++ (6 pers) [le signe ++ signifie frais de transports et
d'hebergement]

Familiale (tt public) @ partir de 6 ans

Actions avec coll€giens + spect avec coll@giens :

1 date dans le 44 / Jauge min. 250 pl. (pour s€ance scolaire)

Figure 2 : reproduction d'une des pages du cahier de notes de Mathilde



Les surfaces de gouvernance
Une charte

Comme on l'a vu plus haut, la grille du festival de théatre amateur (figure 1) sert non
seulement A €valuer la qualité des spectacles, mais aussi @ cadrer le déroulement des
commissions de programmation. Précis€ment, et dans un méme ordre d'id€es, certaines
structures associatives utilisent des chartes. Elise, la programmatrice d'une salle de concert
associative situ€e dans la région RhOne-Alpes, nous en a remis une qui définit la politique et
léthique de l'association. Ce document €tablit un certain nombre de principes tels que la
prédominance des benevoles la collégialité des décisions, la nécessité d'avoir adhéré a
I'association pour participer a la programmatlon ainsi que le plurahsme Dans un article dédié,
le document précise la faGon dont la collégialité doit €tre organis€e, fixe l'effectif des
commissions et €tablit un quota maximum de salari€s. Autrement dit, i/ prévoit et tente
d'éviter les conflits d'int€réts. Puis la charte définit le cadre territorial de la programmation et
le type d'artistes que la salle accueillera :

La programmation de la salle de concert conserve 1 objectif initial de 1 association
(...) : accorder la priorité a une programmation «d€couverte» de groupes ext€rieurs a
1" agglom@ration. Cet objectif de programmation est compl@t€ par des groupes plus
reconnus (dits « t€te d’ affiche ») ou locaux.

Tout changement significatif d'orientation au sein de la commission doit €tre avalis€ par
l'association avant d'€tre mis en ceuvre. Ce sont ces normes que la salari€e/co-programmatrice
de l'association est charg€e de faire respecter. Nous n'avons trouv€ aucun €quivalent dans les
dispositifs dotés de programmateurs/trices professionnel-le-s oU, comme nous allons le voir, le
modele de choix et de décision de programmation est plus individuel et fortement personnalis@.

Les tableaux pré€visionnels

Toutefois, les dlsposmfs professionnels utilisent tous des tableaux permettant de V1s1onner la
programmation A venir et sa finalisation. CommenGons tout d'abord par nous int€resser aux
tableaux pr€visionnels. Le tableau ci-apres (une photocopie en n01r et blanc d'un document
originellement en couleur) provient d'une sc€ne conventionn€e oll quatre personnes, dont la
directrice, s'occupent de programmation (figure 3). Il s'agit d'un tableau Excel que 1'on imprime
pour travailler.
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Les mois et les jours qui les composent sont repr€sent€s dans des colonnes verticales. On
inscrit le nom des spectacles dans la case qui correspond au(x) jour(s) de représentations Sur
une hgne horizontale situ€e en bas du document et s€par€e du document central, une 1€gende
indique @ quoi correspondent les dlfferentes couleurs utilis€es dans les cases du tableau :
localisation du spectacle (au cin€ma, a l'ext@rieur, dans la petite salle), les types de publics
(tout public, scolaire) la nature de I'év€nement s'il ne s'agit pas d'un spectacle (par exemple un
Vermssage) les périodes de vacances scolaires, etc. Les spectacles déja act€s sont inscrits en
caract€res d'imprimerie avec le logiciel Excel. Les €critures manuscrites sont de quatre ordres.
Premi€rement, des spectacles possibles not€s dans le tableau. Deuxi€mement, des notations qui
se rapportent aux spectacles. Troisi€mement des options d'artistes ou de spectacles notés en
marge du tableau. Quatri€mement, des commentaires accompagnant ces options. Sur ce
document, il est not€ qu'il faut penser @ prévoir et budgéter le backline' pour le spectacle de
karaoké, la compagme Virevolt pourrait €tre €galement programmee a Angers, une date pour
Bénabar colite 32000 euros ++, Camille 25000, etc. Lors des r€unions de programmation, qui
se déroulent tout au long de l'ann€e, chacun se réfere A la derni€re version imprimée - la
méme pour tout le monde - sur laquelle on prend des notes et que I'on commente.

Ce tableau prévisionnel permet d'envisager et de chiffrer tout ce qu'il faudra mettre en Ceuvre
comme travail en aval et en amont : communication, relations publiques, action culturelle, presse,
colt technique et main d'Oeuvre, d€penses suppl€mentaires, n€gociations, etc. De m€me, le
tableau permet de modifier sans cesse la programmation, de 1'adapter en fonction des al@as, des
opportunit€s, des arbitrages. De ce fait, la structure du tableau est id€ale en cela qu'elle permet
de (se) représenter les €quilibres entre les diff€rentes entit€s qui doivent €tre prises en compte
dans une programmation : les types de spectacle, d'@v€énements, de styles, de pubhcs le pointu
et le produ1t d'appel, les désirs de 1'élu et ceux de la directrice, la place accord€e aux membres
de l'équipe, etc. Plus l'on s'approche du moment du bouclage et plus les arbitrages, qui
s'effectuent tant lors des r€unions qu'en dehors, sont serr€s et définitifs. 11 s'agit bien d'un
gouvernail gréce auquel la directrice du lieu fixe le cap et assume la responsabﬂité du navire.
D'une fa(;on generale les entretiens réalis€s dans des structures labellis€es par I'Etat (sc€nes
conventlonnees scenes nationales, centres dramathues scénes de musiques actuelles) montrent
que les réunions de programmation servent moins a discuter de la pertinence artistique des
proposmons de spectacles de chacun que de leur insertion et leur date de programmatlon dans la
saison @ venir. Dans certaines structures (subventionn€es) dédi€es au rock, le
directeur/programmateur inscrit ses choix de programmation dans un logiciel et les d€pose sur le
serveur de la structure. Chaque membre de l'€quipe se met alors au travail. Dans cette
configuration, le logiciel remplace le tableau prévisionnel et transmet verticalement les
consignes.

Lorsque la programmation est achev€e, on produit alors un nouveau tableau, le planning.
Affich@ en grand format dans les espaces de travail et diffusé par email, il concrétise les choix
éditoriaux du responsable, la date possible des cong€s, les grosses pe€riodes de travail, les
spectacles jeune pubhc que lon proposera aux ecoles primaires, les Journahstes a contacter, le
plan média de 1'année, les €quipes artistiques a contacter pour recuperer photos, présentations
des spectacles, fiches techniques et biographies, les intermittents a engager, etc.

C'est donc par l'intermédiaire des tableaux - pr€visionnels ou plannings - que sont balanc€es les
diverses contraintes avec lesquelles il faut jongler, ¢’ est 1a que s'€labore et se transforme la
programmation tout au long de la saison, 1a que se jouent et se dénouent les conflits et les
alliances, 1a que des discussions se transforment en d€cisions qui engagent tout le monde, la
que la faGon de gouverner et de signer s'exprime. En d'autres mots, ces tableaux sont les
surfaces de gouvernance oW s  inscrivent les rapports de force internes et externes, oU 1'on
mesure le pouvoir de ceux qui programment des spectacles et dont la derni€re mouture prend
force de loi.

4 On appelle backline le matériel technique (par exemple des amplificateurs) qu'une salle de spectacle ou
un festival doit fournir a 1'equipe artistique sur le plateau.



Ce que nous disent les Ecrits

Ces  écrits utilis€és dans les structures subventionn€es montrent que  les
managers/programmateurs en chef ont toujours le dernier mot. Ils arbitrent entre les autres
programmateurs (sil y en a) et leurs décisions s'imposent aux services administratifs et
techniques de la structure. La métamorphose du tableau pr€visionnel en planning de saison
marque le passage de la n€gociation a la décision managé€riale, le moment oU un travail qui
engage un collectif est sign€ par le responsable en chef de la programmation ou pour le dire
autrement privatis€. Un systeme d'organisation sociale et de division du travail qui ne différe
pas fondamentalement d'autres spheres professionnelles : 1a comme ailleurs, des responsables
conGoivent et d'autres ex€cutent, des collectifs produisent et des managers signent. La comme
ailleurs, les bons managers et les bons employ@s doivent €tre mobiles et capables de
reconfigurer sans cesse leur vision de l'entreprise et du march€ °.

Dans un tel cadre, dans une telle temporalite, les tableaux sont des outils essentiels de gestion et
de décision. IlIs le sont d'abord du point de vue cognitif. On doit @ Jack Goody® d'avoir montr€
comment listes et tableaux permettent de consid€rer de faGon globale une s€rie d'entit€s et par
1a, de pouvoir les déplacer a loisir, saisir des relations qui €taient rest€es obscures. Dans un
monde ol les tableurs informatiques sont monnaie courante, ces manipulations sont d'autant plus
banalis€es. Mais la facilit€ cognitive du fameux “effet de liste” de Goody n'est pas tout. La
sociologie des sciences et des technologies et les travaux de Michel Foucault nous ont aussi
appris qu'une technique et ses usages expriment des rapports sociaux, que la surface mat@rielle
d'une machine ou d'un document engage d'une certaine faCon ceux qui s'y inscrivent. Convertis
en signes sur le diagramme, les spectacles deviennent des abstractions, les composantes d'une
liste que 1'on manipule pour trouver la meilleure configuration, la bonne programmation (au sens
math€matique du terme). On ordonne alors des arrangements en l'absence des €tres et des
choses que 1'on déplace sur le tableau et on laisse aux seuls programmateurs la maltrise de ces
configurations. Par 14, on comprend €galement qu'il s'agit moins de programmer des artistes que
des spectacles. Programmé@ a l'avance sur le tableau, la saison ou le trimestre de spectacles
apparalt logiquement dans l'espace public comme la marque d'une personne qui a fait des choix
artistiques. Or, ce mode de gestion n'est bien €videmment pas le seul possible. On pourrait tout
aussi bien organiser des consultations avec les habitants de sa commune sur les besoins culturels
avant de programmer, utiliser le Web pour recueﬂhr l'avis des abonn@s sur la prochaine salson
faire débattre des assembl@es sur la dermere représentation, d€cider seulement une semaine a
1" avance qu1 sera programm€ apr€s un vote en ligne, etc. On l'aura compris, lusage des
tableaux génere et met en ceuvre un certain type de temporalité et de pouvoirs, privil@giant
ceux et celles dont c'est le métier de programmer. Il produit l'espace public d'une certaine
manlere dans le sens ol les choix de spectacles et la conception de la qualité artistique
qu ils recelent sont ensuite act€s et port€s sur la place publique notamment par la
présentation de saison et dans les plaquettes de saison.

Bien entendu, avoir la responsabilité d'une programmation est loin de s'apparenter @ une sorte
de privileége absolu. Il faut en effet gérer toute une s€rie de contraintes, de choses et d'étres :
les collts et les jauges, les (syndicats de) techniciens, la fatigue de 1'€quipe, les insatisfactions
des artistes, les press1ons des agents, les coll@gues/concurrents, le public (qu1 peut tres blen
voter avec ses pieds), 1'@lu a la culture, le maire, les financeurs, les collectivit€s, le ministere,
le monde artistique, associatif, sportif... Mais comme les €quipes artistiques, tous ces
protagonistes et ces entit€s sont envisag€s et balanc€s dans des cahiers de notes et des tableaux
en leur absence. La synth€se de tous ces arbitrages et n€gociations se d€cline dans la plaquette
de saison qui - comme le batiment - met en sc€ne les spectacles choisis et ceux et celles qui
revendiquent la paternit€ de la programmation et de la politique culturelle.

5 Il est @ noter que cette volatilité concerne aussi les sites Web desquels on efface la plupart des temps la
saison lorsqu'elle est achevee.

6 Jack Goody, La Raison graphique. La domestication de la pens€e sauvage, Paris, Editions de Minuit,
1979.
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Revenons a présent a l'imprim€ du festival de théatre amateur et a la charte de la salle de
concert associative. Ce qui nous apparalt flagrant avec ces deux exemples, c'est que plus les
amateurs - au sens de personnes qui ne gagnent pas leur vie avec de la programmation - et les
associations sont pr€sents dans les dispositifs, plus la qualité artistique est discut€e, plus
'évaluation est collective et plus on s'efforce d'@viter les conflits d'intéréts. A l'inverse, plus les
salles ont des moyens financiers et un p€rimetre de programmation €tendus, et plus les
réunions internes sont essentiellement techniques et ne portent que marginalement sur la qualité
artistique des propositions. Le directeur/programmateur (le plus souvent un homme) décide
souvent en solitaire @ la faGon d'un commissaire d  exposition qui compose et signe son
exposition (compos€e d'Oeuvres choisies par lui). Autrement dit, c'est dans les €tablissements
publics que les décisions sont les plus personnalisées et que les modes de gouvernance se
rapprochent le plus des techniques managerlales que l'on trouve dans d'autres sphe€res sociales ;
l1a aussi, que les artlstes _sont les plus tenus a distance des décisions qui les concernent. Or
Justement ces valeurs et ces méthodes de gestlon sont aux antipodes de celles que “la
culture” et son outil, la politique culturelle, sont cens€es promouvoir. A cette affirmation, on
pourrait objecter que des centres dramatiques nationaux (CDN), des centres chorégraphiques
nationaux et quelques sc€nes nationales sont n€anmoins confi€s a des artistes. On répondra
d'abord que le nombre d'établissements de ce type est faible compar€ aux lieux labellis€s par
l'état dirig€s par des “non artistes” et surtout que dans les CDN et les CCN la pré€minence
du directeur et la personnalisation du dispositif est tout aussi afﬁrmee qu'ailleurs. On ajoutera
enfin qu'un artlste/dlrecteur se trouve potenticllement expos€ a des conflits d'intéréts
puisqu'il/elle est tout a la fois juge et partie, tout comme les responsables de la plupart des lieux
labellis€s qui s1egent dans des commissions d'expertise qui attrlbuent (ou refusent) des
subventions aux equlpes artistiques qui se produisent dans leur région. Si notre €tude montre
que l‘expertlse et l'abn@gation des programmateurs/trices ne sont pas prises en défaut, ce
paradoxe r€publicain ne manque pas d'interroger dans un contexte oU les lanceurs d'alerte, les
amateurs, les associations de patients et d'usagers les ONG, la presse d1nvest1gat1on ont pointé
les limites d'une expertise professionnalis€e et isol€e (médicale, €nergétique, politique, agro-
alimentaire). On sait en effet qu'une expertise est souvent plus efficiente lorsqu'elle prend en
compte l'exp€rience de ceux et celles @ qui elle est destin€e, la douleur du patient pour un
médecin, la mémoire locale pour l'amé€nagement dun territoire etc. Pour que l'exception
culturelle retrouve un nouveau souffle, il faut certainement qu'elle se tourne vers cet appel d'air
qui vient des soci€t€s et repense les proc€dures par lesquelles on produit et délivre la qualité
artistique.
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