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Introduction

Ce mémoire professionnel de fin d’études retrace expérience de stage au sein du Théatre
Nanterre Amandiers. Celui-ci est intervenu a ladinmaster Direction de Projets Culturels
que jai suivi a I'Institut d’Etudes Politiques d&renoble de septembre 2008 a janvier 2010.

Long de plus de quatre mois, il eut lieu du 15ifnvau 30 juin 2010.

J'y ai travaillé aux cbtés de Leslie Thomas, adstiairice générale. Au sein du service de
'administration, je fus en charge de l'assister divers points de la gestion courante du

théatre, principalement dans la gestion des resssirumaines.

J'ai choisi ce stage parce gu'il représentait poor une grande opportunité professionnelle.
En tant que premier centre dramatique national rdaede, le Théatre des Amandiers m’est
apparu comme le lieu idéal pour enrichir mon exgwre. Ayant toujours voulu travailler

dans l'administration d’'un théatre, I'aspect « c@gses humaines » s’insérait parfaitement
dans mon projet professionnel, me permettant deblmynmon manque d’expérience en la
matiere. Ce théme paraissait original car trésepgloité dans le secteur du spectacle vivant.
Et surtout, il m'offrait la possibilité de valorisecette compétence par la suite et de

singulariser mon profil.

J'’ai commencé a définir le sujet de mon mémoireagril. La gestion des ressources
humaines m’est apparu clairement comme étant & &lgal du fait de ma proximité avec le
terrain et des taches dont javais la charge. Isdige d’'un centre dramatique national (CDN)
implique des enjeux sociaux importants, dont jecoenaissais pas l'existence, alors qu’ils
sont omniprésents du fait de la spécificité duesact)’ai d’abord consulté quelques ouvrages
afin d’analyser de facon plus théorique le processe professionnalisation et de mieux
appréhender cette problématique. Cependant, lesiraudyant écrit sur le sujet étant rares, je
me suis concentrée davantage sur l'organisationtré@®ens qui allaient pouvoir servir de
base a mon travail. La plupart se sont tenus em juai rencontré plusieurs administrateurs
représentant des CDN a échelle différente : d’'upaire & une cinquantaine de salariés, d’lle
de France et de province. Ces échanges m’'ont peensisir les difficultés rencontrées par
les directions a la mise en place de cet outil é@agement. Pour parfaire ma vision de la
situation, j'ai aussi rencontré un représentanpeisonnel qui m'a éclairé sur la position des

salariés et I'approche qu’ils ont sur cette méthdelenanagement.



Une fois le stage terminé, jai pu commencer a dtare les entretiens obtenus et a
rassembler mes idées. Ayant déja élaboré mon &ailld au cours du stage, je me suis
concentré sur I'organisation des informations edyiathétisation. Enfin, j'ai rédigé I'essentiel

du contenu de ce mémoire en juillet et en aoltr osoumettre début septembre.



Partie | ; Le contexte du Théatre Nanterre
Amandiers



Le contexte du Théatre Nanterre Amandiers fut fabler a son développement. Du fait de sa
proximité avec Paris, le Théatre a pu bénéficiainddynamisme local fort. En effet,

I'établissement d’'un grand théatre sur le territaétincérait parfaitement dans la politique
culturelle locale. Son histoire le lie au mouvem@atia démocratisation culturelle initiée a la

libération et en fait aujourd’hui encore un lieurd&rence.

Section | : Les principales caractéristiques du territoire

Le territoire d’implantation du Théatre Nanterre &mdiers est celui de la ville de Nanterre,
du département des Hauts-de-Seine et de la réigiale IFrance. Le batiment se situe au coeur
du quartier de la Place de la Boule, non loin chireeville et de I'université.

Nanterre est une ville de la banlieue ouest desPsituée dans la petite couronne. Préfecture
du département des Hauts-de-Seine, la ville s'étnda Seine au mont Valérien et a
I'ancienne colline de La Défense. Le quartier deDédense, I'un des principaux quartiers
d'affaires d'Europe, s'étend en partie sur Nantémeville comprend aussi l'une des plus
grandes universités de la région parisienne : Veisité de Paris Ouest - Nanterre La
Défense. La ville est accessible rapidement ddpuientre de Paris car elle est desservie par

trois stations de la ligne A du RER.

La population est évaluée a 88 875 habitants (elSiff NSEE 2007). Ce chiffre n’a cessé
d’augmenter jusque dans les années soixante-dix @eD00 habitants, puis a connu une
légere rechute pour se stabiliser ensuite. Poisfaia¢ les besoins en logement, la ville est

constituée de 54% de logements sociaux.

La municipalité s’est toujours positionnée a gaudlzeville est dirigée sans discontinuer, par
le parti communiste, depuis les élections de 1%BEpuis 2004, le maire de Nanterre est

Patrick Jarry. Successeur de Jacqueline Frayssétd réélu en 2008.

Nanterre devrait rejoindre la communauté d'agglatiem du Mont Valérien, créée en 2008.
En effet, récemment, les élus locaux ont lancééleat public sur le projet d’adhésion de
Nanterre a cette communauté d’agglomération, adjour composée des villes de Suresnes
et de Rueil-Malmaison. Une phase de réflexion étliinges avec les habitants s’est tenue et

s’est traduite par un vote validant cette proposiiu dernier conseil municipal de juin 2010.
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La communauté d’agglomération s’est positionnéecsutraines compétences, qui n’incluent
pas la culture mais le développement économigserdmsports, la gestion des déchets et le
plan local d’habitat.

Section Il : La place de la politique culturelle dans les
politiques des collectivités publiques locales

La ville de Nanterre étant le territoire d’'implatiba direct du Théatre Nanterre Amandiers, il
est plus intéressant d’axer cette analyse sur Btigpe culturelle. Les autres échelons de

collectivités territoriales seront traités plus soearement.

1) Paysage institutionnel culturel local

La ville de Nanterre est une ville dynamique suplen culturel, ce qui a permis, au fil des
années, de proposer une offre compléte. Sa praxiawiec la capitale ne lui est pas toujours
favorable car elle la place en situation de comnae. Ceci permet néanmoins de stimuler son

engagement qui doit sans cesse étre renouvelé.

A) Musique et Danse

Anciennement gérée par I'Associatidlanterre Musiquela Maison de la Musique est une
régie municipale. Lieu de création et de diffustbmne quarantaine de spectacles par an, elle
propose aussi des résidences de création a desjantietes. Par ailleurs, une médiatheque
musicale est mise a disposition du public. Le coraeire a rayonnement communal y a

aussi ses locaux. C’est une école d’enseignemdatrdasique et de la danse.

La Maison Daniel Ferry assure une autre partieadprbgrammation musicale de la ville.

C’est une salle de concerts et de spectacles deobigérée par le service jeunesse de la ville.



B) Arts plastiques

La galerie Villa des Tourellesest un espace municipal d'exposition. Dédié at l'ar
contemporain, elle accueille le service arts plasts de la mairie de Nanterre a qui
la programmation de la galerie a été confiée. l@geprglobal des arts plastiques a Nanterre
s’articule principalement autour du concept detldans la ville. La programmation est
réalisée autour de propositions contemporaines. Biendu réseau Tram, elle accueille

environ cing expositions temporaires par an.

C) Lecture publique
Le service Lecture Publique de la ville de Nanterst important. Il gére le réseau des
médiathéques, composé de la médiatheque muni@pdies annexes dans les quartiers. Il est

aussi responsable du circuit d'un bibliobus, ce egti assez remarquable car il s’agit d’'un

secteur urbain.

D) Cinéma
Le cinéma « Les Lumieres » dispose de quatre satlest géré par la SEMNA, la société
d’économie mixte de Nanterre dont la ville est@mtiaire majoritaire.

E) Théatre et Jeune Public

Une saison de théatre jeune public est organiséle garvice culturel de la ville. Elle vise a
la diffusion de spectacles pour enfants et poungeu Ces spectacles ont lieu au Théatre

Nanterre — Amandiers, a la Maison de la Musiqueelatsalle des fétes.

En plus du Théatre Nanterre Amandiers, deux compagprofessionnelles disposent de

salles : La Forge et le théatre Par Le Bas.

F) Cirque et Arts de la rue

Le festival Parade(s) est un festival d’arts deuky organisé par les services municipaux, qui

a lieu en juin dans les rues de la ville.



L'école du cirque.es Noctambulesst une association d'éducation populaire situgeeenes

de Nanterre. Créée en 1974, elle a pour vocatigralaouvoir les arts du cirque et de la rue.

1) Politique culturelle locale et moyens mis en ceuvre

Selon Leslie Thomas, actuelle administratrice dwafte Nanterre Amandiers ayant éte
directrice des affaires culturelles de Nanterre2866 a 2008, « tout est vraiment dans la
culture pour toug,...] I'offre est trés compléte, d’'une grande qualitésisans étre élitiste'»

La ville de Nanterre défend une forte politique diEmocratisation de la culture depuis
longtemps. Elle «s’inscrit dans la durée », peclseslie Thomas: «le réseau des
médiathéques a quarante ans d’existence, la spggoe public, vingt ans, la maison de la
musique et le conservatoire, quinze ans ». Towgesdisciplines sont représentées sur le
territoire et la mairie met en place des actionsiéeloppement en continu. Le bibliobus, par
exemple, parcourt tous les quartiers de la villesabjue Nanterre est en milieu urbain. Pour
dynamiser la politique de la ville, le pble «reathe et sensibilisation des publics » met
aussi en place de nombreuses actions culturelfpsjaes, comme par exempldusique en

appartement

En revanche, il n’y a pas de politique patrimonialede politique théatrale. En effet, une
association d’histoire locale assume les actiomsnpaniales alors que les arts plastiques sont
représentés par la galerie Villa des Tourelles.céorant le théatre, ce versant de la politique
de la ville a été délégué au Théatre des Amangiaus des raisons historiques. En effet, au
moment de la transformation du centre culturel mipal en centre dramatique national, il
n'y a pas eu de redéfinition de la politique cudtle en matiere théatrale. Cette approche est
parfois contraignante car, de ce fait, la villepsait pas répondre a toutes les demandes des

associations théatrales.

La contrepartie de cette politique culturelle vatepluridisciplinaire est qu’aujourd’hui, elle

semble avoir atteint ses limites pratiques. En tefkeles horaires d’ouverture des
meédiathéques ne peuvent plus étre élargies saudfalisar de nouvelles embauches, le
conservatoire a une liste d’attente pour toute etennscription, la saison jeune public est

toujours au complet ». Précurseur au moment deré&atian, le réseau est aujourd’hui



vieillissant. Les nouvelles technologies et lestigues amateurs, notamment, ne sont pas

encore prises en considération.

L’autre difficulté réside dans le partage de la pétence culturelle entre le service culture et
le service jeunesse. En effet, le service jeundssk ville de Nanterre assume la politique
culturelle a destination des jeunes, avec la progration musicale de la Maison Daniel Fery
notamment. Ce partage peut étre contraignant canplique d’étre vigilant quant a la

cohérence des démarches entreprises. L'articulatine les deux services n’est pas toujours

évidente et a pu étre a l'origine de conflits ints.

La mairie de Nanterre investit beaucoup dans lacukurelle de son territoire. Depuis
longtemps, elle a pris conscience de l'intérét d'telle politique. La culture est un moyen de

dynamiser la ville, d’attirer de nouveaux habitagttsle s’ouvrir sur le monde extérieur.

Ainsi, le mérite de cette collectivité est d’aveir mettre en place une direction des affaires
culturelles dont le poids permet d’agir sur un éacpamp d'intervention. La volonté politique
des maires successifs a été dattribuer des mof@ts a cette direction, qu’ils soient
financiers ou humains. Aujourd’hui, le budget ctélureprésente entre 10 et 12% du budget
annuel global de la municipalité. Il y a onze seesi au sein de la direction de la culture et

deux cents personnes travaillent sous la respdiéahi directeur des affaires culturelles.

1) Place du Théatre dans le paysage culturel

Evidemment, le Théatre Nanterre Amandiers entretlea relations avec les autres structures
culturelles de la ville de Nanterre. Celles ci splis ou moins étroites suivant la cohérence
de leur action en commun. Leslie Thomas, administeadu théatre, les définit comme étant
« des relations de bonne intelligence, de respealeecomplicité ». Dans les moments
difficiles, cette entraide est « agréable et cdafue ».

La Maison de la Musique est en quelque sorte lelgm@ndu théatre, en ce qui concerne la
musique et la danse. En ce sens, les deux stractarg complémentaires. Leur collaboration
est assez rapprochée, elle le fit d'autant plusgler Nanterre Amandiers avait une
programmation musicale, principalement du théatsioal et de I'opéra. Des préts de salles

! Entretien avec Leslie Thomas, Administratrice diéatre Nanterre Amandiers. 22 juin 2010.
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mutuels et des mises a disposition de matériesouvent lieu pour accueillir des artistes en

répétition.

L’'organisation de la saison jeune public est eatiegnt assurée par le service culturel de la
ville. Cependant, ne disposant pas de salle proglte, est amenée a se produire dans
différents lieux de la ville, dont, principalemer#, Théatre Nanterre Amandiers, lieu idéal
pour exploiter un spectacle. Ensemble, ils collebhba I'élaboration de la programmation des
spectacles « Allons z’enfants » qui ont lieu adtieécing dimanches par an. Dans le cadre de
ce partenariat, les enfants des spectateurs gunetd au théatre sont accueillis pendant la

représentation pour assister a un spectacle jeublepa des ateliers et a un godter.

Une politique forte d’accueil des compagnies logglermet a ces associations de travailler
dans les salles de répétition du théatre, missgodition a titre gratuit et dans des conditions
professionnelles. Du matériel et du personnel tecienpeuvent étre affectés a I'élaboration

de ces spectacles. Des présentations publiquepadais réalisées au planétarium, I'une des
trois salles. Le théatre peut aussi accompagnandierement certaines compagnies avec un

apport en coproduction, comme il I'a fait avec danpagnie « La Ferme du Bonheur ».

V) Relations du Théatre avec ses tutelles

Au moment de la création du Thééatre, en 1968,didions avec la ville étaient idéales. Les
initiateurs du projet, pionniers de la décentréiligg étaient soutenus par la municipalité
communiste, dans leur militantisme. « L'engagemente rayonnement a I'échelle du
territoire étaient absolument phénoménaux » prdasée Thomas. Lorsque Patrice Chéreau
est arrive, les relations se sont un peu tenduasvBtue par les habitants qui se sont sentis
exclus, cette période a été percue comme cella daldrisation de Patrice Chéreau lui-méme
plutdt que de Nanterre. Les élus locaux ne faisgikrs partis de la concertation sur la vie du
théatre. Avec les directeurs successifs, les oglatse sont rétablies petit & petit pour aboutir,
aujourd’hui, a une réelle entente entre Jean LMiastinelli, directeur actuel du CDN, et
Patrick Jarry, maire de Nanterre. Le recrutemenkeldie Thomas, ancienne directrice des
affaires culturelles, a aussi favorisé ce rapprow®. En effet, sa connaissance d'une
majeure partie des élus et des directeurs de seaviacilité les relations. L’ancrage local du

théatre se veut de plus en plus fort, ce qui egtéape par la ville. En ce qui concerne son
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positionnement, la ville n’est pas intrusive, algour seules exigences le respect du cahier

des charges et une gestion budgétaire saine.

Avec le Conseil Général des Hauts-de-Seine ettl'Bs relations de confiance et de respect
mutuel se sont également installées. Cependanat l&prime toujours des réticences vis a
vis de la ville. Il a toujours considéré que saipgration financiere était trop faible. En effet,
la subvention attribuée par la ville représente @%budget de fonctionnement alors que la
participation de I'Etat est de l'ordre de 64%. Tedats, la position de la ville est
compreéhensible. D’une part, elle met a disposigbentretient le batiment a titre gratuit, et
d’autre part, elle assure elle-méme la programmaéone public, les directeurs successifs du

théatre n’ayant pas su se positionner au momeraroapp

La région lle de France, quant a elle, a choisitefvenir différemment dans la vie du
théatre. Elle n'est pas partenaire sur le fonceoment mais seulement sur certains projets,
environ trois par saison. La compétence cultukdida région n’est que tres récente, elle a pu
se développer grace a l'acte Il de la décentradisate 2004. Suite a la crise du régime
d’assurance chdmage des intermittents, 'ensembke rdgions a eu pour préoccupation
« d’'intervenir de maniere soutenable » dans le dwenaulturel et « de privilégier une
politique de soutien direct aux projefs £n choisissant de ne pas doubler les dispositifs
existants, la région lle de France a souhaité dgifacon complémentaire. Concernant le
spectacle vivant, le soutien a la permanence iguesta été favorisé. Ainsi, la région
accompagne financierement les compagnies et lestistes a mettre en place des résidences
de création. Par ce biais, elle souhaite une fot®re promouvoir son engagement aupres de
I'emploi et de la formation. Selon Guy Atlan, «rkigion lle de Francg...] prend une part
active et originale en mettant en place les canttatpermanence artistique » ; de cette facon,
elle «assye] un abondement budgétaire orienté avant tout vemsolation ». Pour le
Théatre Nanterre Amandiers, le montant représeatéement 1% du budget mais cette

subvention a permis de mettre en place des ligparavant inexistants avec la région.

Les relations avec les organismes subventionnetsr s tutelles » dépendent clairement de la
personnalité du directeur. En effet, « les relaiae sont pas gu’institutionnelles » constate

Leslie Thomas. Il faut communiquer sur le projdistigue afin que les tutelles se sentent

2 C. Martin, J.P. Saekg soutien des régions au spectacle vivaitbservatoire Plus, n°33, Mai 2008, p 100.
% G. Atlan, Culture et Territoires : les conditions d’émergendes « espaces » culturels en lle de France
Synthése CESR d'lle de France, Septembre 2009, p 4.
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réellement impliquées et comprennent les enjeutuiis. Les collectivités territoriales sont
de réelles alliées vis a vis du ministere. En gagj elles représentent un soutien de poids lors
du renouvelement d’un directeur ou d’une prise ak&tipn sur le statut des CDN.

Section Il : Principales caractéristiques du domaine du
spectacle vivant, plus particulierement du théatre

1) Réles des secteurs public et privé

En tant que mission de service public, les acsvitéulturelles sont, en France,
majoritairement, financées par le secteur publiceffet, 'Etat est responsable de la mise en
ceuvre de la politique culturelle au niveau natiohak collectivités territoriales, en vertu de
la clause de compétence générale, ont investia@eg d’intervention et se sont positionnées
comme soutien fondamental face au désengagemédiiitaie Ainsi, le secteur public, par le
biais d’attribution de subventions, est le printifil@anceur du spectacle vivant. Aussi, selon
le principe de subsidiarité, les services interdesces collectivités mettent en place une
politique culturelle au niveau de leur échelon iterial. Ces services participent a la
structuration de ce secteur en organisant des top#&aponctuelles et en gérant des

institutions culturelles.

Concernant l'intervention du secteur privé, ladai1* aolt 2003 sur le mécénat a permis aux
entreprises de financer des activités culture@pendant, le secteur privé n'a pas encore
exprimé un vif intérét pour le théatre, se cona@aritjusqu’a présent sur la musique, I'opéra et
les festivals. En effet, seulement 8% des recefmsire privé sont destinés au financement
d’activités théatrales. De plus, le statut juricicqie sociétés commerciales de la plupart des
CDN ne permet pas d’effectuer des rescrits fiscafirx que les entreprises bénéficient des
mesures de dégrévements d'impdéts. Ces contraides i poids important dans les
démarches de rapprochement avec le monde entrepigne
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1) Enjeux et problématiques propres au secteur

Les problématiques du spectacle vivant sont biéseévment liées a son financement. Selon
Leslie Thomas, « la grosse difficulté réside danfait qu’on soit financé principalement par
le service public, tout en ayant une mission deisempublic. Le désengagement des tutelles,
de I'Etat principalement, nous fait penser les elBogutrement. A partir du moment ou nos
ressources sont stagnantes, comment continuertér por projet de développement ? ». En
effet, depuis quelques années, le désengagemdifitaiedans le financement de la culture
est latent. Véritable épée de Damocles pour lee@nges culturelles, un gel de 5% sur la
subvention de fonctionnement est annoncé chaquat déannée, pour étre par la suite
annulée. Depuis la mise en place de la révisiogém des politiques publiques en 2007, la
stagnation du niveau des subventions empéche létiBhéNanterre Amandiers de se
développer, ses finances ne peuvent qu’entretemiisiant. Les ressources s’'appauvrissant,
I'ambition du projet artistique est ainsi limitéé.es économies qui peuvent étre faites sur le
budget de fonctionnement ont déja été réaliséeslkts qui restent a faire sont marginales.
La seule solution serait de réduire les proposstiaristiques en diminuant soit le nombre de
spectacles par saison, soit la masse salariakiguie avec des équipes restreintes sur des
spectacles de petite forme. Cette alternativetrpas une solution car elle reviendrait a
redéfinir le projet alors que le théatre a un catiess charges et une masse artistique plancher
a respecter. Par ailleurs, cette redéfinition dojgbrimpliquerait une baisse du niveau de
subventions car les tutelles le trouveraient mansbitieux. « Le risque est aussi qu’on
grignote tout ce qui n'est pas production de smdesa comme la sensibilisation des publics,
le soutien a la pratigue amateur,.explique Leslie Thomas. Ces activités fontiparte la
mission de service public que le Théatre doit assurizlles permettent d’enrichir une
population et un territoire mais leur sacrifice géthire aurait un impact moins visible que

celui de la programmation.

La réforme des collectivités territoriales a engd@éitres discussions, encore en cours. Ainsi,
'ensemble des acteurs culturels et des élus loaudénoncé la remise en cause de
I'exception culturelle francaise par le projet getnvemental. La suppression de la taxe
professionnelle a fait naitre en eux une nouveklénte quant aux ressources attribuées a ces
collectivités. En effet, si celles ci s'Tamenuisdas collectivités recentreraient leur action sur
leurs compétences obligatoires afin de garantiofginuité du service public dont elles ont la
charge. De plus, I'éventuelle suppression de laiselade compétence générale pour les
14



régions et les départements a fait redouter laitetotal de ces collectivités du champ
culturel, puisqu’elles n’auraient plus la libertd dntervenir. Cependant, le gouvernement
semble étre revenu récemment sur cette propostide aux dissensions avec le secteur et

propose d’autoriser a nouveau les financementsé&soi

La situation du Théatre Nanterre Amandiers quant angagements des tutelles est
représentative des inquiétudes du secteur. Le tqeeeral des Hauts-de-Seine a, en début
d’exercice budgétaire 2010, promis une augmentatienl0 000 € sur le montant de la
subvention de fonctionnement mais tarde a la eotgar écrit. La ville de Nanterre a quant a
elle notifié une augmentation de 12 000 € justifpge la réindexation du montant de la
subvention de fonctionnement sur l'inflation. Edeprime une fois encore son engagement et
son soutien auprés du Théatre. Concernant I'Etalignd 'annonce de la levée du gel faite par
le Président de la République en début d’année,28IDRAC a persisté dans l'affichage du
montant de la subvention diminué de 5% jusqu’aumpee versement. Le montant de la
subvention définitive sera réévalué en fin d'anméeis ce gel aurait représenté une perte de
241 000 € pour le Thééatre.

1) Place du Théatre Nanterre Amandiers dans ce secteur

Le Théatre Nanterre Amandiers est un théatre digmve pour 'ensemble de la vie culturelle
francaise. Considéré comme une place de référaardegpprofessionnels, il est 'une des plus
grosses institutions culturelles du secteur thEéatralndéniablement, c’est un lieu
emblématique : du fait de son histoire, de son btjdde ses directeurs successifs, des
spectacles qui ont été proposés » précise Lesbend@ib. Apres avoir été I'une des Maisons de
la Culture de la décentralisation initiée par Anitélraux, il est labellisé Centre Dramatique
National en 1971. Aujourd’hui premier CDN de Frandedispose du budget le plus
important : c’est la plus grosse subvention de tionaement que I'Etat attribue a un CDN.
Le batiment comprend trois salles de spectaclespdumettant d’accueillir un public
nombreux. Le Théatre des Amandiers dispose d'upeaci#® de production que beaucoup
d’autres théatres n’ont pas. Toute la chaine gsésentée, de la conception a I'exploitation.
Il s’agit d’'un lieu de création, d’'une « fabrique théatre ». Beaucoup de structures y font

construire leur décor car son personnel est conmwr glétenir un certain savoir-faire
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technique. De plus, une école de formation dediactvait méme été mise en place sous la

direction de Patrice Chéreau.

Du fait de ce positionnement historique, le Théates Amandiers entretient de fortes
relations avec I'Etat dans I'élaboration des pagligs culturelles en faveur des CDN. Il traite
avec la Direction Régionale des Affaires Cultul@®RAC) lle de France mais aussi

directement avec la direction de la création agtist, au ministére de la Culture.

Au sein du réseau des CDN, le Théatre Nanterre Aireenjoue un role particulier. Du fait
de son poids, il souleve des problématiques etepbes convictions. Les relations qu'il
entretient avec les autres CDN sont variables.6Plbbnnes en général, certaines sont
privilégiées. Souvent, c’est une question d’échedle le budget et la taille du plateau sont
discutés lors des ventes de spectacles. Le Thitawalle régulierement avec une dizaine de
structures pour accueillir et coproduire des smbesa Les affinités artistiques des directeurs

influencent aussi beaucoup ces relations intersireites.

Depuis quelques années, le Théatre des Amandisidé d’accentuer son ouverture sur le
monde extérieur. Le recrutement d'une chargée gela@pement international a été réalisé
afin de permettre la vente de productions a I'mational et d’assurer en méme temps une
veille sur les spectacles étrangers, susceptibétsedaccueilli. Jean Louis Martinelli a fait le
choix de se contraindre a I'accueil d’au moins pacsacle étranger par saison. Selon Leslie
Thomas, « la dimension institutionnelle impose agonner a l'international ». En tant que
membre de I'Union des Théatres d’Europe (UTE), ke&tre est aussi investi sur le plan
européen. Ainsi, il souhaite s’inscrire dans lacdssion des enjeux européens, méme si ce

réseau n’'a pas pour vocation de faire du lobbyimges de I'Union Européenne.
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Partie Il : L’'organisme d’accuell : Le
Théatre Nanterre Amandiers
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Le Théatre Nanterre Amandiers est un théatre domehommeée et les moyens financiers
permettent une grande ambition artistique. En os,see Théatre était le lieu adéquat pour
réaliser un stage de fin d’études et découvrir cement les rouages de son administration.

Section | : Description et analyse de I'organisme

1) Projet défendue par le Théatre Nanterre Amandiers

Le Théatre Nanterre Amandiers est fort de son ingstdl revendique une place singuliere
depuis sa création dans le secteur du spectachntviet les directeurs successifs ont su

démontrer une cohérence dans la mise en applicd¢ideurs projets artistiques.

A) Place dans les politiques publiques culturelles

La place du Théatre Nanterre Amandiers dans lasiquas publiques culturelles est due a
son passé. En effet, en tant que pionnier de landiedisation culturelle, il se positionne de

fagon emblématique.

En 1965 a lieu le premier festival de théatre datblae, sous chapiteau, au lieu-dit Cote des
Amandiers. La Compagnie qui I'organise, dirigée Perre Debauche, prend alors le nom de
« Théatre des Amandiers ». En 1969, suite a plisi@stivals, un accord entre I'Etat et la
ville est trouvé pour la réalisation d'une maisenlal culture a Nanterre, codirigée par Pierre
Debauche et Pierre Laville. En 1971, un centre dtime national est alors créé. Avec
I'ouverture du chantier du futur théatre, PierreoBeche choisit de garder la direction de la
maison de la culture afin d'assurer la réalisatiorprogramme de construction du batiment.
Xavier Pommeret prend la direction du centre draquatnational. En 1982, la maison de la
culture est dissoute. Patrice Chéreau et Cathdrmsea deviennent directeurs du CDN. En
1990, c’est Jean-Pierre Vincent qui prend leur sssion. Avec l'installation de I' ATEM de
Georges Aperghis a Nanterre, le théatre musicakogporain est régulierement présent dans
la programmation. Stanislas Nordey et Jean Jouildd@nt associés a la marche artistique de
Nanterre Amandiers avec la création d’'une troupgnpeente. Enfin, en 2001, Jean Louis

Martinelli est nommé directeur, aprés avoir quié direction du Théatre National de
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Strasbourg. Il exerce encore cette fonction ettvibétre renouvelé par le ministére pour la
période 2011-2014.

B) Missions et objectifs

Eu égard au contrat de décentralisation dramatiogigué par la loi du 2 octobre 1972 et

révisé par le décret du 23 février 1995, le dinecteommeé et le ministéere de la Culture, plus
précisément la direction de la création artisticget parties au contrat de décentralisation
qui définit les missions et les objectifs de chaqaetre dramatique national pour une durée

de trois ans.

De ce fait, les centres dramatiques nationaux eégatwne mission de service public sans
délégation de service public. lls sont I'un desnéléts de la politique de décentralisation
théatrale francaise, engagée a partir de la lioérat soutenue ensuite par André Malraux.
Dailleurs, le préambule de ce contrat précisedory§ que « la décentralisation dramatique
continue de s'inscrire dans le double projet de p&sniers: démocratisation et

régionalisation de la création théatrale ».

Ainsi, un centre dramatique national est dirigé parartiste directement concerné par la
scene, il est tres rare qu’'un administrateur pugse nommeé. Dans le cadre de sa mission
d’ordre général, un CDN doit « remplir une misstncréation théatrale dramatique d'intérét
public ». Son directeur doit en faire «un lieu rééérence nationale et régionale pour la
création et I'exploitation des spectacles ». Ilt dodiffuser des ceuvres théatrales de haut
niveau » et « rechercher l'audience d'un vaste iquél la conquéte de nouveaux

spectateurs™

Plus spécifiquement, au cours de sa nominatiomlirkcteur et la direction de la création
artistigue s’accordent sur un projet artistique gonstituera I'essence de sa mission.
Concernant le Théatre Nanterre Amandiers, JearsUdartinelli s’est engagé a présenter au
moins deux spectacles produits par le CDN et cpertacles accueillis par saison. Il doit
assurer lui méme au moins une création. Ainsi,oelire de places offertes par saison doit
étre de I'ordre de 100 000 & 130 000 et le nombréeders de rideau au théatre doit étre de

200 minimum.

“ Contrat de décentralisation dramatique — Théatatéire Amandiers. Paris, 2008.
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Face a la multiplication des lieux de diffusionadelouis Martinelli réaffirme le Théatre
Nanterre Amandiers dans sa place de « fabriqubéaddre » ou des artistes peuvent travailler
de facon durable. Il fait le choix de « perme#ttx spectacles d'étre exploités sur de longues
durées », c'est a dire pendant un minimum de qusdr@aines. Il préte une attention
particuliere a I'emploi artistique en s’engageaneau’au moins un tiers de la masse salariale

soit affecté aux artistes interpretes.

Le directeur s’engage a poursuivre une exploratemge des répertoires classiques et
contemporains. En présentant trois ceuvres d’'autguasts de langue francaise pendant la
durée du contrat, il exprime son soutien a I'éceiteontemporaine et a I'émergence du

répertoire de demain.

Jean Louis Matrtinelli souhaite aussi intensifi@ulerture du Théatre sur 'Europe et sur le
reste du monde en réalisant au moins un accueihiational par saison. Cette volonté s’étend
aujourd’hui au dela puisque, pour la saison 201I¥2Qrois spectacles étrangers sont

accueillis.

Par ailleurs, le directeur s’engage a « améliorealithtivement et quantitativement la
rencontre entre les ceuvres et les publicsjaetpermettre au théatre de jouer son rdle
pédagogique ». La sensibilisation des publics passela mise en place d’'un dispositif
d’action culturelle. Des interventions sont orgaes en milieu scolaire, hospitalier et carcéral
sur le territoire de Nanterre dans le cadre deepartats. Des ateliers théatre sont aussi
effectués pour favoriser et intensifier la pratigueateur. Les démarches de communication
et de relations publiques sont rationnalisées tarespect de ces objectifs.

C) Politique générale de programmation

Le projet artistique du Théatre consiste a assuratéveloppement dans la continuité, c’est a
dire accroitre le public fréquentant les productioln Théatre Nanterre Amandiers aussi bien

au siege gu’en tournée.

Dans ce cadre, Jean Louis Martinelli est attentifes choix de programmation. La
problématique du rapprochement nord-sud et deam$aavec I'Afrique est au cceur de son
projet artistique. Un théatre comme Nanterre Amensdiest en prise avec les enjeux

d’aujourd’hui et de demain, il doit étre une « feeeéouverte sur le monde, dans les textes,
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dans la distribution..»*, déclare Leslie Thomas. Ainsi, Jean Louis Martiresit sensible aux
textes d’Aziz Chouaki, duquel il a monit@&s Coloniauxen 2009. Il a aussi mis en en scéne
Médéede Max Rouquette, actuellement en tournée, aveccdmédiens burkinabais et a
distribué des comédiens issus de I'immigration dhes Fiancés de Lochde Georges
Feydeau, toujours en 2009. En ce moment mémeyvihitte avec des comédiens européens

issus du bassin méditerranéen pour sa prochaiag@réhaquede Botho Strauss en 2011.

D’autre part, Jean Louis Martinelli encourage lanpenence artistique en proposant a des
compagnies de partager le Théatre. Outre une patiien significative au montage financier
de ces productions, le Théatre Nanterre Amandietsandisposition des équipes artistiques,
ses espaces de travail (salle de répétition, plateatelier de construction décors, atelier
couture), ainsi que les compétences de son équggmapente, de la fabrication a
I'exploitation des spectacles. Avec le soutien aleégion lle de France, ce fat le cas pour
Moussa Sanou avele t'appelle de Pariou encore Séverine Chavrier auegousailles et
Représaillesinspiré d’ceuvres de Hanokh Levin, au cours dedigos 2009/2010. Ces
metteurs en scéne émergents peuvent ainsi cotegemetteurs en scéne de renom comme
Jean Pierre Vincent, Luc Bondy, Jean Yves Ruf, Eliddidym ou Charles Tordjmann,

invités a présenter leurs derniéres créations anaraliers.

La question du répertoire demeure I'une des prgaat@ns de Jean Louis Martinelli. Par la
diffusion d’ceuvres classiques, il entend donnerjaures générations un acces a la mémoire
mais il souhaite surtout voir émerger un nouveaentéire d’ceuvres contemporaines. Pour ce
faire, il procéde a des commandes de textes aupmeseurs comme Laurent Gaudeé, Aziz

Chouaki ou Lars Noren.

D) Résultats

Dans un premier temps, lorsque Jean Louis Mariiaetiva a la téte des Amandiers, la
stabilisation financiere fat la priorité afin denmuver les bases d’'un redéploiement artistique.
L’équipe tenta ensuite de pérenniser la fréequeamtatu public présent et y parvint. L’objectif
est maintenant de diversifier ce public et d’augi@eson nombre ainsi que de promouvoir

les tournées des spectacles produits par le CDNarTTe et a I'étranger.

® Entretien avec Leslie Thomas, Administratrice diéatre Nanterre Amandiers. 22 juin 2010.
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La situation financiére est aujourd’hui meilleu#es économies pertinentes et une gestion
attentive ont permis au Théatre Nanterre Amandiergprésenter des bilans plus vertueux

dans les derniéres années.

La programmation étant toujours basée sur des, pleest difficile de prévoir a 'avance si un
spectacle va plaire ou non. La fréquentation rdesic pas prévisible. En dépendant beaucoup
des propositions artistiques, son appréhensionagsplexe. Par ailleurs, le Théatre Nanterre
Amandiers est placé en situation de concurrendaitide sa situation géographique. En effet,
les théatres parisiens ne sont pas loin et I'éengent de Nanterre peut parfois sembler

contraignant pour un spectateur parisien qui daiirven transport en commun.

En résumé, sur les trois dernieres saisons, ladrégtion est [égerement en baisse, passant de
73 184 spectateurs en 2008 a 62 788 en 2009, mB8s5&7 en 2010. Cependant, le nombre
d’abonnés individuels reste constant, autour de0Q0 abonnées, assurant un public de
spectateurs fideles. De plus, cette tendance pbé@tre& amenée a changer car le nombre

d’abonnés semble étre en hausse en ce début da 88i50/2011.

1) Moyens de mise en ceuvre

A) Mode de gestion et statut de I'organisme

La pratique montre que les centres dramatiquesmaik sont gérés selon différents statuts
juridiques : association, société a responsabliititéee, société coopérative de production ou

société anonyme.

Au départ, le Théatre Nanterre Amandiers était g@néune association loi 1901. Avec la
dissolution de la maison de la culture et la labation en centre dramatique national, le
théatre devient une Société a Responsabilité Len(iBARL) en 1982, comme de nombreux
autres CDN. Le directeur en est ainsi le géraet) oju’il soit nommé par le ministere et non

par les associés.

Le choix du statut est lié a I'histoire de cetteisna. A I'époque de la création des CDN, peu
de statuts juridiques convenaient a la gestion e’'telle structure. En effet, le statut

d’établissement public de coopération culturellay pxemple, n’existait pas encore. C’est

22



sans doute « pour donner plus d’autonomie au #éatgue la SARL a été choisie. La
programmation du Théatre était déja trop importatitpoque pour gu’on ait pu envisager
I'association. La SARL semblait alors la seule 8oy mais elle montre aujourd’hui ses
limites. En effet, le CDN est géré par un statutic@t privé alors qu'’il exerce une mission de
service public. Bien que majoritairement financé ghes fonds publics, le CDN doit respecter
les mémes obligations |égales que les autres géscoétimmerciales, ce qui crée souvent des
antinomies dans la gestion courante. Le principenen&e ce statut est de permettre la
réalisation de bénéfices afin de les redistribuer associés. Le théatre n’a quant a lui pas
vocation a en faire, bien au contraire, c’est satuven déficit qui est constaté en fin

d’exercice budgétaire.

B) Equipe au service du projet

Le Théatre Nanterre Amandiers compte un total dguzante cing salariés permanents. lls
sont répartis en six services : administrationdpobion, communication, relations publiques,

technique et accueill.

L’entreprise est signataire de la convention ctilecSYNDEAC (Syndicat National des
Entreprises Artistiques et Culturelles). Elle agpé un accord d’entreprise du 22 décembre

1999 et un accord pour les tournées du 23 septe2iiie

Pour mieux comprendre le fonctionnement internenel’telle structure, I'organigramme est

indispensable (voir annexe 1).

1) Analyse des moyens financiers

L’analyse des moyens financiers du Théatre Nantemandiers passe par I'analyse des trois
derniers exercices budgétaires réalisés : 20098 2002007 (voir annexes 2, 3 et 4).
L’exercice budgétaire est identique a I'année eibilen que le théatre fonctionne en saison. Il

couvre la période du®ljanvier au 31 décembre de chaque année.

® Entretien avec Leslie Thomas, Administratrice diéatre Nanterre Amandiers. 22 juin 2010.
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En ce qui concerne les ressources, elles se compdes subventions de fonctionnement
dites « subventions d’exploitation », attribuées Ipa tutelles, et des ressources propres. Ces
derniéres sont constituées principalement des seatgdbillets et de spectacles, et des autres
produits comme la location d’espaces, les rece&tseses de la convention avec le restaurant,
etc. Le niveau de subventionnement est a peu abkes de 6 223 K € en 2007, a 6 308 K €
en 2008, a 6 403 K € en 2009, 'augmentation esf 886 chaque année. Ce niveau de
subventionnement représente entre 70 et 80% duamiotatal des produits. On peut en
déduire que la part des ressources propres repeesdie, entre 30 et 20% du montant total
selon les années. La production de I'entreprisknsige a la production vendue de services
puisque le Théatre ne fabrique pas de biens mais des spectacles. Ce montant est variable
car il dépend du nombre de spectacles disponiblas/ante et surtout de leur popularité. En
effet, la vente de spectacles répond aux lois duemaet de la concurrence, elle est donc peu
prévisible. Passé de 1 039 K € en 2007, a 2 001 &h €008, ce montant redescend a
1 242 K € en 2009. Représentant prés du doubleadliess années, I'année 2008 a d( étre
significative d'une excellente exportation des ptebns nanteriennes, les tournées ayant du

étre longues et importantes.

On peut remarquer aussi une différence de niveas l@a reprises sur provisions et transferts
de charges : de 1 096 K € en 2007 a 600 K € en 2Q08L K € en 2009. Ceci s’explique du
fait du changement des regles comptables sur EeeR009. En effet, avant 2009, toutes les
charges de production d’'un spectacle (constructiondécor, répétitions, représentations)
étaient comptabilisées sur I'année d’exploitatian aklui-ci. Si des charges de production
étaient engagées sur I'année N-1, on procédait@ethode des charges constatées d’avance.
Conformément aux regles et méthodes comptablesgerewr, ces charges sont dorénavant
comptabilisées en charges de I'exercice sur legllek ont été constatées, peu importe
I'année d’exploitation du spectacle. Ainsi, cesigfarts de charges n’existant plus, le montant

des reprises sur provisions a diminué.

Concernant les charges, le Théatre achéte tredgewarchandises et de matiéres premiéres,
sauf le matériel utilisé a la construction des d&cBeuls les services extérieurs font I'objet de
dépenses. Les charges de personnel sont fixes,adtdllent entre 4,5 et 5 millions d’euros

chaque année.

Etant toujours assez minime, le résultat finanoiarque peu d’'impact sur le résultat global
de I'exercice : 6 986 € en 2007, puis 24 577 €@B2xt — 3 777 € en 2009. En revanche, le
24



résultat exceptionnel a connu des fluctuations mapdes : de 86 K € en 2007, a 39 K € en
2008, a 444 K € en 2009. Si le résultat exceptibesepositif, c’est di au poste « produits
exceptionnels sur opérations de gestion courarite sesultat de 2009 s’explique par le fait
que le Théatre n’acquitte plus la Taxe sur la Mal&joutée sur les subventions de
fonctionnement depuis cette année, afin de se nomefoa la loi. A ce titre, elle a obtenu une
restitution de TVA portant sur les trois dernieaesnées. C’est ce remboursement qui est venu
abonder le résultat exceptionnel de I'exercice 2009

Bien gqu’ayant un résultat exceptionnel avantagéex,ésultat de I'exercice est cependant
négatif du fait de la modification des regles caabpegs. En effet, I'exercice a di supporter les
transferts de charges de l'exercice précédant ®tclarges de production de tous les
spectacles en cours méme si I'exploitation aveit Bn 2010. Le résultat global est donc de
— 86 561 € alors qu'il était de — 20 970 € en 2608e — 6 943 € en 2007. Toutefois, il est a
remarquer que le budget prévisionnel de I'exerd®@0 prend en compte ce déficit en

assurant une reprise sur le déficit antérieur oielte de 70 000 €. Cette opération étant une
premiéere, elle témoigne d’'une volonté de gestioriuegise de la part de la direction du

Théatre auprés de ses subventionneurs.

Section Il : Description et Analyse de I'expérience de stage

Le stage s’est déroulé au sein de I'administratianThéatre Nanterre Amandiers, du 15
février au 30 juin 2010.

1) Description du service

Le stage effectué s’est inséré dans le fonctionnégebal du service de I'administration du
Théatre. Sous la responsabilité de I'administrafrice service gere les aspects juridiques,
budgétaires et sociaux de I'entreprise. Il est saspble de I'élaboration des contrats, des
diverses conventions et de la réglementation. Ugidlevjuridique doit étre assurée sur
'ensemble des points pouvant avoir des conséqgsesuele fonctionnement du Théatre. La
comptabilité et la gestion budgétaire sont assyraese service, de la saisie des dépenses et

des recettes aux relations avec les fournisseulessatréanciers. C’est toutefois un cabinet
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comptable qui est responsable de I'élaboration danbde fin d’année. Le service de
I'administration s’occupe aussi de la gestion dessources humaines, de I'élaboration des
contrats de travail et des bulletins de paie. L'estratrice étant responsable du personnel de
I'entreprise, elle représente la direction aupreés ithstances de représentation du personnel
(comité d’entreprise ; comité d’hygiene, de sééusdt des conditions de travail ; etc.). Le
service est chargé de la réalisation de touteddekarations sociales et fiscales ainsi que des
documents nécessaires aux dossiers de demandesvintions. L'administratrice est en
relation directe avec les tutelles et négocie lestants accordés en soutenant le projet

artistique.

Ce service compte quatre salariées, sans I'admatise :
- Laresponsable de la paie
- Laresponsable du développement
- La comptable principale

- La comptable

Il dispose d’un logiciel de paie et d’un logicied domptabilite.

1) Analyse de la mission

La mission confiée pendant le stage m’a pleinenmaptiquée dans les taches effectuées par
I'administratrice. Au fur et a mesure, elle m’apessabilisée et m’a confié de plus en plus de

fonctions.

A) Gestion des ressources humaines

L’administratrice m’a chargée de I'assister dangéation des ressources humaines et dans
ses relations aux €élus du personnel. Participart cumités d’entreprise et aux comités
d’hygiene, de sécurité et des conditions de trayailais chargée de réaliser les comptes-
rendus. Pour la mise en conformité avec la novedlssion de la convention collective
SYNDEAC de janvier 2010, j'ai réalisé les corresgamnces dans la nomenclature de la grille

salariale du Théétre.
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En vue de l'organisation de la négociation annuelibgatoire (NAO) sur les salaires, jai
réalisé un document de synthése sur I'état desmérations au Théatre Nanterre Amandiers
afin d’éclairer la discussion. La réalisation de @ecument m’a permis d'analyser la
répartition des effectifs et de la masse salapalefiliere d’emploi et par genre. Ceci visait a
identifier les difféerentes inégalités salarialegnafle les résorber si nécessaire. Grace au
rapport de branche 2009 du SYNDEAC, j'ai pu comphétat des rémunérations au Théatre
avec les autres structures du spectacle vivanin Ejfdi réalisé une étude sur le colt et le

volume des augmentations réalisées depuis 2006.

B) Développement de projets

Certains projets étant trop éloignés dans le tensis en charge d’accompagner leurs
débuts. En organisant le travail et en soutenapbtéeur de projet, j'ai assisté a toutes les
réunions de travail. J'ai réalisé des dossiers rdsgmtation envoyés a d’autres instituions,
potentiels coproducteurs, et des lettres d’accomgragnt expliquant I'essentiel du projet.
J'ai participé a la rédaction de dossier de demadddiinancements auprées de fondations, de

clubs et d’entreprises privées.

C) Partenariat entreprises

Face a la réduction des ressources publiques, irastnatrice des Amandiers préte une
attention particuliere aux relations avec les qmises afin de mettre en place des
partenariats. Des réunions de travail ont été neaeec la directrice de la communication, la
chargée des relations entreprises (consultantaiexté) et le responsable des relations
entreprises de la ville de Nanterre afin d’analygezlles sont les possibilités que le Théatre
peut offrir aux entreprises. Des rendez-vous avedaimes entreprises ont eu lieu et
débouchent actuellement sur des relations privékEgi Des soirées ont aussi été organisées
avec certaines entreprises désireuses de faireattonihe Théatre a leurs employés ou leurs
clients. Dans ce cadre, jai réalisé le suivi adstratif de ces partenariats et participé aux

réunions.
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D) Gestion administrative quotidienne

En relation directe avec les autres salariés dwuicgerj'ai participé a I'élaboration de
documents pour les dossiers de demande de subvegttia la rédaction de courriers. J'ai
suivi les contrdles budgétaires et ai réedigé urte sar la modification des regles comptables
a l'attention des tutelles. J'ai participé a I'emide des réunions de travail des services de la
production, de la comptabilité et des relationslipules. Enfin, j'ai rédigé des demandes de
droits d’utilisation d’ceuvres littéraires a I'étigar.

1) Evaluation personnelle de I'étudiant

Le Théatre Nanterre Amandiers est fort de son inést&a renommée lui permet beaucoup
d’ambition et de la crédibilité aupres d’autresistures, le plus souvent plus petites. En effet,
cette structure est intéressante du fait de sardiime. Son budget lui permet de réaliser des

projets particuliers et d’inviter des spectacldsrimationaux.

Cependant, cette envergure implique une gestioméowBien que captivante, cette situation

s'avere contraignante. Le statut juridique de |I&REAmpose de respecter les mémes regles
gu’'une entreprise classique. Avec plus de cinqusali@iés, le Théatre est considéré comme
une PME. Il est soumis a des obligations que pautrgs structures du spectacle connaissent.

La gestion du personnel devient ainsi omnipréseéans les taches administratives.

Le service administratif est bien structuré. Chasgeteur de responsabilité est attribué a un
des trois cadres : comptabilité, paie, développemearticulation entre ces trois secteurs
n'est pas toujours évidente. Par conséquent, I'adtnatrice fait le lien en s’impliquant

beaucoup dans la gestion quotidienne du service.

Ma mission s’est introduite avec cohérence dansecéce. En assistant 'administratrice sur
un bon nombre de points généraux, j'ai été endwc chaque salariée du service, ce qui a
permis une transmission de savoir directe et effite. Ouvertes a la discussion, elles m’ont
expliqué les rouages de leurs fonctions. Ma retatiol’administratrice s’est intensifiée au
cours des mois et une confiance mutuelle s’estiétabtre nous. En m’attribuant des taches
administratives importantes, elle a su faire predwme grande pédagogie, étant toujours a

I'écoute de mes difficultés. Ainsi, jai pu compd¥Fa son métier, positionné au carrefour de
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tous les enjeux. Ce stage m’a aussi permis d’appdr a quel point I'attention portée a la
gestion des ressources humaines peut influenderdsphére d’'une entreprise. J'ai découvert
cet aspect du droit social avec enthousiasme mttilanalisation des relations de travail m’a

fortement intéressée, y trouvant moi méme unerpaTte.
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Partie lll: La gestion des Ressources
Humaines en Centre Dramatique National
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La gestion des ressources humaines désigne l'efsetels moyens mis en ceuvre pour
garantir a I'entreprise une adéquation entre sesotgces et ses besoins en personnel, sur le
plan quantitatif comme sur le plan qualitatif. @eftratique managériale vise a assurer

davantage d’efficacité a I'organisation.

La professionnalisation du secteur du spectaclantia été tardive. Le remaniement de la
convention collective SYNDEAC au®1janvier 2010 s’inscrit dans ce processus et a
notamment permis une meilleure adéquation des seglx méthodes utilisées dans le
secteur. Le respect des obligations légales amém& &es directions a repenser la

structuration de leurs services. Auparavant cond@léomme une contrainte, la gestion des

ressources humaines commence désormais a étreigppians les entreprises culturelles.

Section | : La gestion des ressources humaines, une politique
de management indispensable

1) L’apparition d’une carence dans le secteur

Le secteur du spectacle vivant, étant un secteurspeicturé, subissait des difficultés de
gestion. Par conséquent, les professionnels drétitid’'une carence en matiére de gestion du

personnel.

A) Une nécessité d’organisation hiérarchisée

Comme nous avons pu le voir précedemment, lesderagnts de la culture sont de plus en
plus problématiques. A une époque ou les moyerandiers sont amenés a se raréfier, |l
apparait opportun de s’interroger sur la fagon troiger le fonctionnement du personnel

permanent dans les institutions. Les charges deopeel représentent une grande partie du
budget d’une institution, entre 55 et 60% des déeenannuelles du Théatre Nanterre
Amandiers par exemple. En conséquence du mécarigsmevases communicants, il est

intéressant d’envisager differemment la querella qppose toujours le budget de

fonctionnement au budget artistique.
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En effet, le contrat Etudes et Prospectives swsplkectacle vivant de 1997 fait état d’'une
« carence importante de la fonction de gestion dessources humaines dans les
entreprises % Le secteur du spectacle vivant ne répond pasnames méthodes que les
entreprises classiques. Il a mis du temps a segsioinnaliser bien qu’il s’agisse pourtant
d’améliorer la qualité de la gestion de compétemtdefficacité des equipes. Malgré tout, la
gestion des ressources humaines semble aujourdédweinue nécessaire a tous les niveaux.
Tous les jours, un responsable peut étre amenél@gder avec ses subordonnées et a gérer
des situations interpersonnelles. D’abord acquise€agon intuitive, cette compétence est

maintenant enseignée aux futurs cadres dans kesfions supérieures.

Les relations de travail impliquent une évolutianld professionnalisation. Chaque structure
a un fonctionnement hiérarchisé dans lequel chaales taches a effectuer, qui sont définies
par la fiche de poste et son intitulé. La délégatitactivités permet le développement de
potentiels et la valorisation des compétences. @sf@nt a donner la possibilité de prendre
des responsabilités dans une tache particuliériggbDér implique une relation de confiance
mais signifie aussi contréler. En tant que conségeieormale de la délégation, il s’agit de

s’assurer de I'avancement du projet et du bon aptissement de la mission.

Le spectacle vivant n’est pas un secteur qui éahappce type de relations. La
professionnalisation du secteur est nécessaireqomaerver une certaine compétitivité et une
capacité d’ajustement. La gestion des ressourcesines permet de s’adapter au monde du
travail et a la mutation des systemes de I'entsepriune adaptation continue des activités et
des fonctions est nécessaire a I'évolution desemgtDans les structures, la diminution des
effectifs d’encadrement se traduit par des attedeesompétence de plus en plus précises.
Ceci entraine d'ailleurs une plus grande respofisation de tous les membres de I'équipe.

Chaque changement de direction a pu étre le frasefment d’une étape dans I'évolution vers
la modernisation. Mettre en place de nouvelles ol en cours de mandat peut s’avérer
difficile pour un administrateur qui hésitera avedats'’y bruler les ailes. Le directeur de CDN,
guand il est nommé par le ministére, n’a, en pp@acpas le choix de I'équipe avec laquelle il
va travailler. 1l doit faire preuve de séductioh.dbit convaincre et se démarquer de son
prédécesseur. Une résistance au changement pétitelwipposée tout comme une attente tres

forte. Le directeur doit savoir communiquer seseotiis artistiques afin que tous se les

" Prospective Formation Empldie spectacle vivant.a Documentation francaise, Paris, 1997.
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approprient. Il faut alors renouveler les énergiesravail et cette période peut étre le moment

opportun pour engager des réformes.

B) Les méfaits de la surmotivation et les risques kéa I'affectif

Dans Equipes de scene$jarc Jacquemond constate que «la motivation esélament

intrinséque du secteur, un postulat de travailvditeer pour le milieu de spectacle est un
choix de vie car c’est un milieu précaire et inkal. Les salariés du spectacle vivant sont
par nature trés motivés et dépensent leur capitatgétique sans compter, ce qui peut
compliquer les relations de travail. En effet, eetsurmotivation implique un

surinvestissement affectif. Le vocabulaire emplogéns le milieu professionnel est
significatif de cette pensée. On parle souvent d&ison » pour I'entreprise et de « famille »

pour le personnel.

Selon Eric Albert et Jean Luc Emery, 'engagememidr réfractaire au changement: «la
motivation, c’est de I'émotion. C’est mettre daws $ravail une dimension affectivé. >De

fait, le salarié se sent impliqué dans ce qu’il &iprend tout a cceur.

Le respect de la durée légale du travail a corittas1salariés a renoncer a cet engagement
parfois excessif. En effet, I'application des teenting heures a mis un frein a ce
fonctionnement en interdisant de travailler seprgosur sept notamment. Mais la mesure a
été trés difficile a accepter pour certains cag eiterrogeait les habitudes de travail. Cette
situation a pu nécessiter une «gestion du changestfepar endroit, comme I'explique Marc

Jacquemond.

Les salariés ont souvent lillusion qu’en échangecd don de soi, ils ont droit & un retour
d’ordre affectif, comme de la reconnaissance. era# qu’ils expriment envers la direction
est tres importante et surtout, difficile a conéentDu point de vue de la rémunération
notamment, la marge de manceuvre dont disposedetidin pour exprimer sa satisfaction est
limitée du fait des restrictions budgétaires. Legraentations individuelles ou les primes

ponctuelles sont rares et de ce fait, les salagésentent |ésés.

8 M. Jacquemondsquipes de scéne — L'organisation et le managenenservices techniques du spectacle
vivant, Editions AS — Collection Sceno+, Paris, 20092p 7

°E. Albert, J.L. Emeryl.e manager est un pskditions d’Organisation, Paris, 1998.

%M. Jacquemond, ibid. p 74.
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Une des caractéristiques des responsables dapedeasle vivant est aussi bien de savoir
maitriser son rapport affectif au projet qu'a sesmdonnés. La sensibilité tient une grande
place dans les relations de travail du spectactanticar le projet artistique fait appel a
I’émotion. L'implication demandée sur ce type dejet entraine des relations étroites entre
les salariés. Nathalie Pousset, directrice adjadnt@ héatre Gérard Philippe de Saint Denis,
remarque : « C’est vrai, nous sommes des entreppasiculiéres, nous travaillons les soirs
et les weekends$...] On est une famille, on mange tous ensemble lesmals les services
réunis, mais c’'est essentiel a la vie de notreepnise. Ca permet de mettre en place une
relation de confiance. Ce n’est pas incompatildegygnse, méme si c’est plus compliqué, ca
ne retire rien & mon objectivitd™» Pour Nicolas Royer, administrateur du Théatreoiij
Bourgogne, « comme dans toute famille, on a destsdroais aussi des devoir&y il
considére que l'essentiel de son travail consistgrar des situations liées a I'affectif. La
complémentarité entre collégues est pertinente ohaisate, elle peut aussi étre confondue
avec complicité. Ainsi, le travail a I'affectif peg’avérer tres dangereux car il peut induire

une perte de vue de la vocation de la structuggrefit de la « bonne ambiance ».

C) La gestion des intermittents

Les centres dramatiques nationaux fonctionnent deex types de salariés : les permanents
et les intermittents. La flexibilité de plus en plaxigée des entreprises est une raison de
I'accroissement des contrats a durée déterminag.ihgégration a I'’économie de I'entreprise
génere aussi le probléme de la gestion de leurdo@nfut comme pour les permanents. Le
recours aux intermittents concerne en grande plarservice technique qui va, par exemple,
faire appel a des corps de métiers spécifiques lpocwnstruction d’un décor ou a un renfort

de main d’ceuvre pour I'exploitation d’'un spectacle.

by

Selon Jacques Blanc, les CDN fonctionnent avec «mgestion du personnel a deux
vitesses : I'entreprise est représentée par le mommbinimum de salariés permanents,

suffisants pour assurer I'équipe de base qui recagnsuite en fonction de la production dont

* Entretien avec Nathalie Pousset, Directrice Adidu Théatre Gérard Philippe — CDN de Saint De2fis.
juin 2010.
12 Entretien avec Nicolas Royer, Administrateur dé&the Dijon Bourgogne — CDN de Dijon. 15 juilletl®0
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elle a besoin . La venue de ces salariés intermittents est déffic calibrer a I'avance, c'est

pourguoi la direction ne peut pas mettre en placaéme relation de travail.

La difficulté réside principalement dans le faiteques intermittents sont présents dans
I'entreprise sur des durées trop courtes, du failadnature de leur contrat de travail. La
gestion des ressources humaines nécessite ungiimscdans la durée, un suivi car elle
procede par étapes. Les intermittents sont la denfarop ponctuelle pour qu’une réelle
relation employeur/salarié s’'instaure. En revaneitle, serait peut étre envisageable avec les
« permittents ». Par définition, ce sont les infdents qui enchainent les contrats et

reviennent si souvent dans I'entreprise qu’on kesig pour des permanents.

Tout comme les permanents, les intermittents pduwmir besoin d'un retour sur
I'accomplissement de leur travail, d’autant plug d@ précarité dans laquelle ils se trouvent
leur impose une certaine pression : s’ils veuldrg éepris a I'avenir, leurs compétences
doivent étre appréciées. L'évaluation pourrait Iétre bénéfique afin de comprendre leurs
défauts et les améliorer. Selon Leslie Thomasgkign des intermittents « serait nécessaire
mais on ne le fait pas. On a déja du mal avec éem@nents, il 'y a pas de hiérarchie a
établir mais elle est présente de factb hes intermittents relévent principalement de la
responsabilité du directeur technique qui, de de dat amené a gérer I'équipe technique en
utilisant des outils de gestion de ressources hgsaiLeslie Thomas explique que, par
conséquent, l'intervention de l'administrateur rexagt alors pas percue comme l|égitime.
Néanmoins, au Théatre Nanterre Amandiers, toutesligpositions de I'accord d’entreprise
s’appliguent aux intermittents, normalement soususdroit du travail et a la convention
collective SYNDEAC seulement. N'étant pas une dilan |€égale, cet usage peut étre, en ce
sens, considéré, a lui seul, comme une politiqgugedéion des ressources humaines en faveur
des intermittents. Nicolas Royer releve aussi facdité de gérer la relation aux artistes dans
la négociation des contrats et des défraiemems gue la difficulté de les intégrer aux
permanents. A Dijon, ils ont «imposé les petitiedéers et la cantine pour faciliter les
relations entre les équipe¥»

13J. BlancLes entreprises artistiques et culturelles en FegriRropositions pour améliorer la production par la
diversification du réseau d’entreprises et de ndleseapproches de gestiopRapport au Ministére de la culture,
1987.

% Entretien avec Leslie Thomam. cit.

!5 Entretien avec Nicolas Royébjd.
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1) Les apports de la gestion des ressources humaines

A) Une meilleure organisation des conditions de travhi

La gestion des ressources humaines doit permeateaneilleure organisation des conditions
de travail. Commé'écrit Richard Wittorski, « le recours a I'acti@itréflexive sur le travail
devient ainsi un outil pour le développement de vetias capacités individuelles et
collectives #°. L'objectif est de mobiliser et développer les smgces humaines de
I'entreprise pour une plus grande efficience. Cettghode facilite le perfectionnement des
compétences en mettant a disposition des salag&sudils de gestion de carriere. Elle met en
place une atmosphere de travail constructif et rfagd’apaisement des relations grace au
dialogue. Selon Marc Jacquemond, « le managemewnteopour une amélioration bipartite,

c'est-a-dire profitable & la fois & I'entrepriseetsalarié ¥.

B) Les moyens mis en ceuvre

a) Communication interne

L’organisation du travail passe par le développendenla communication organisationnelle.
Cette communication « inter niveaux » ou transvergntre les différentes équipes est
essentielle a la compréhension des opérationssatfidpositions prises a I'égard des salariés.
Selon Clara Rousseau, la communication « est uneeal’amélioration de la qualité du
travail et aussi d’accroissement des compétencefeetmotivations des individus®» La
divergence d’opinions et les conflits sont des cosaptes naturelles du travail en équipe. La
bonne compréhension d’'une situation, grace au gmartdes informations, favorise

I'objectivité de son appréciation.

La communication passe principalement par I'orgatios de réunions et la diffusion de notes
de service. A la Comédie de I'Est, une réunionetgise est organisée une fois par semaine.
Au Théatre Dijon Bourgogne, un manque d’informat@wvait été relevé par les salariés.
Depuis cette année, un systeme de réunions anéemligvec un planning prévisionnel

transmis a tous en déebut de saison a été mis ea.ptalous les quinze jours, en alternance,

16 R. Wittorski.Analyse du travail et production de compétencelecives Paris, L’Harmattan, 1997.

7'M. Jacquemondbp. cit.

'8 C. Rousseall.a professionnalisation du spectacle viyabt théatre— La revue n°22, Diffusion Actes Sud,
automne 1998. p 65.
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ont lieu une réunion d’équipe et une réunion deviser avec la rédaction de comptes-
rendus » expligue Nicolas Royer qui estime quiliegortant de faire vivre I'information via

la technologie pour faire vivre le propos. Au Thé&Wanterre Amandiers, Leslie Thomas
prend soin de communiquer un maximum sur les diBpos concernant les salariés. Aucune
notification individuelle écrite n’est transmise salarié sans qu’elle soit accompagnée d’un
entretien individuel. L'administratrice souhaitevdipper en face a face le contenu du

courrier afin de pouvoir s’expliquer et recueilts commentaires du salarié.

b) Création de compétences collectives

Grace a la mise en place d’'une communication éfieedies équipes peuvent construire petit a
petit les compétences collectives qui font leucéor_a gestion des ressources humaines vise
a favoriser I'élaboration de telles compétencesmilési les encadrants n’en n‘ont pas
pleinement conscience, ils participent a leur cptioa. lls ont pour réle de créer une subtile
alchimie entre les salariés permettant la mise ewr@ed’'une efficacité collective. Celle ci
permet de recentrer I'équipe autour du projet. 58ay Le Boterf, spécialiste dans la gestion
de compétences, « la compétedes équipes ne peut se réduire a la sommeaiapétences
individuelles qui les composent. Elepend largement de la qualité des interactions qui
s'établissent entre les compétences des indivifisLa compétence collective se définit
comme la résultante de la combinaison pertinenteatepétences individuelles articulées
entre elles par le lien de la complémentarité. pigmet d’augmenter le réservoir des
ressources disponibles et de bénéficier d'échamgestructifs. Ainsi, les compétences
collectives se répartissent en fonction des indiwidt des situations, et doivent étre assumées
sans chevauchement. Le responsable du personrtgiggad ce systeme principalement

grace aux politiques de recrutement et de formajioih met en ceuvre.

Le tandem assuré par le directeur et son admitestrast un bon exemple d’application du
principe de la compétence collective. En effetdigection a deux tétes, l'une artistique,
'autre administrative, requiert beaucoup d’écowe de confiance afin d’atteindre la

complémentarité tant recherchée.

19 G. Le Boterf|ngénierie et évaluation des compétendgditions d'organisation, Paris, 2006.
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) Conséquence : une direction managériale

La professionnalisation du spectacle vivant exige mesponsables du secteur d’approfondir
leurs compétences. Ceux-ci doivent aujourd’hui démeo des connaissances solides en

management.

A) Les attentes de compétences en gestion de personnel

Il existe une demande croissante de compétenceag@aales dans le domaine du spectacle
vivant. Le fait d'animer une équipe est devenu doenée fondamentale de cadre que I'on

retrouve dans les annonces de recrutement.

Alors que beaucoup d’administrateurs actuellemenpeste se sont formés au travail, les
recruteurs d’aujourd’hui souhaitent évaluer desdats ayant diplédmes et expérience. En
effet, le poste d’administrateur de CDN n’est asil#e qu’avec un dipldme de formation

supérieure niveau Bac +5 de « gestion des entespeigliturelles ». Cette exigence s’apprécie
surtout au poste d’administrateur, souvent chamdéadgestion du personnel. Toutefois, la
compétence en gestion des ressources humaineassstda plus en plus attendue chez un

directeur technique, responsable de I'équipe teghmnet des intermittents.

A titre d’exemple, l'annonce pour le poste d’adistirateur adjoint au Thééatre National de
Bordeaux Aquitaine (TNBA) a pourvoir pour mars 20&0ouvrait explicitement la « gestion
du personnel » et exigeait une « capacité d'amtimp, d’organisation et de management »

ainsi que des « qualités relationnelles ».

B) La Dualité Dirigeant/Artiste

Selon le contrat de décentralisation, le directnICDN est un artiste directement concerné
par la scéne. S’agissant le plus souvent d’'un met® scene, on l'appelle « directeur
artistigue ». Sa fonction s’attache a la conceptiorprojet artistique et a I'élaboration de la
programmation. Cependant, le directeur est aussi dlentreprise. En tant que gérant, il
dispose des « pouvoirs de direction et de gestidinest responsable de la gestion budgétaire

et de la gestion du personnel.
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En principe, le directeur de CDN, en tant qu’agtist'a pas suivi de formation lui permettant
d’acquérir ces compétences mais l'expérience edélégation lui servent a prendre les
décisions opportunes.

Le management d’'une entreprise n’est pas une scieracte et les outils proposés sont
secondaires face a la personnalité de dirigeanbnSklarc Jacquemond, «la capacité
d’écoute, d’anticipation, de compréhension, d’asalg’un contexte et surtout le relationnel
développé avec les subordonnés influent sur I'enviement de travaif% La difficulté
d’encadrer une équipe réside dans I'équilibre ebwoane relation et fermeté. Il faut de
l'autorité pour étre écouté et crédible. Chacunadne son équipe selon son choix, son
histoire. L’équilibre est fragile entre une appredbndée exclusivement sur des ordres et des
objectifs a atteindre, et une gestion d’équipergpose sur I'entente, la solidarité et la volonté

d’étre ensemble, pour une « maison ».

La gestion des ressources humaines requiert surtdutbon sens®»selon Florence Mulot,
administratrice de la Comédie de I'Est. Pour LeSh®mas, « chaque metteur en scene a son
mode de fonctionnement®et agit beaucoup a I « intuition » puisqu’il ésthitué & diriger
une équipe sur le plateau. Son expérience de éinecfacteurs lui apporte une capacité a
fédérer et a accompagner, un statut de leaderdatiie la gestion du personnel. La délégation
est aussi considérable. Leslie Thomas ajoute dealikecteur met en ceuvre sa responsabilité
de chef d’entreprise en déléguant ». Le directhoisit son administrateur et la relation qu'il
entretient avec lui. Celle ci doit lui permettre de décharger des taches purement

administratives pour se consacrer a l'artistique.

C) La relation entre le Directeur et 'Administrateur

La direction d’'un CDN est assurée par le directassjsté de son administrateur. Il ne s’agit

pas d’'une codirection mais bien d’une directiorépltale ou I'une est subordonnée a l'autre :

ces deux postes relevent de deux fonctions compligines.

20 M. Jacquemondp. citp 71.
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a) Travail en tandem

Il n'existe pas de profils types de directeur eddministrateur. L’administrateur se définit
souvent en fonction de la personnalité du directeearprofil du directeur n’est pas défini a
priori, il sera déterminé par sa spécificité persdie. Le ministere homme en priorité un
créateur qui définit des objectifs artistiques avérs un projet artistique mais aussi impose
son propre fonctionnement au travail, influantl®&msemble de ses collaborateurs.

Elisabeth Louveau, ancienne administratrice duttbéde la Cité Internationale explique a
Clara Rousseau : « Mon poste s’est construit ectifimde la personnalité de la directrice. En
fait, I'administrateur se définit un peu dans lewst par rapport au directeur. Il y a un
ensemble de taches a assurer, et en fonction dguest la spécificité du directeur,

'administrateur s’adapte. Encore une fois, je ¢graik plus de complémentarité des
compétences des personnes exercant un meétier glaecdenplémentarité des métiers eux-

mémes &,

La fonction directoriale implique I'instaurationudi jeu de contre-pouvoir intelligent utile a la
réalisation du projet. L’administrateur tient lder@u garde fou de l'artistique, notamment en
terme budgétaire. Pour Henri Taquet, ancien diveate Granit, scéne nationale de Belfort, la
présence de l'administrateur permet au directeur«de pas avoir une direction de
gestionnaire mais une direction ou l'artistique testjours au levier de commande ». Cette
contrainte peut étre considérée comme nécesséreraation. N’'étant plus regardée comme
un frein, elle peut donner du ressort a la producértistique qui doit trouver les moyens de
contourner ces obstacles de gestion. On passe aépr&idée d'opposition a l'idée de

complémentarité.

Arnaud Lisbonne, administrateur du Centre Dramatigies Alpes, précise : «ce qui est
ancre, c’'est que nous ne concevons pas notre ngétine une résistance au directeur. On se
met au service d’'un projet artistique incarné pardirecteur $'. La complémentarité est
essentielle et se construit grace a la capacigagtation de I'administrateur. Pour Nathalie
Pousset, arrivée avec son directeur au Théatre rdGéprhilippe de Saint Denis, la

complémentarité est devenue de la complicité : @AChristophe Rauck, on est arrivé

2L Entretien avec Florence Mulot, Administratricel@€omédie de I'Est — CDR de Colmar. 17 juin 2010.

2 Entretien avec Leslie Thomam. sit.

%3 C. Roussealla professionnalisation du spectacle vivabt théatre— La revue n°22, Diffusion Actes Sud,
automne 1998. p 63.

4 Entretien avec Arnaud Lisbonne, AdministrateuGdintre Dramatique des Alpes - Grenoble. 18 juir0201
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ensemble, on a travaillé ensemble sur le projedtigide en essayant de s’adapter a I'existant :
une équipe, un budget, un territoire. Je me sw@sé@ comme le relais du directeur qui, en
tant gu’artiste, ne connait pas les chiffres. Ay&@tdirecteur artistigue du Théatre du Peuple
a Bussang (88), il a déja été confronté a des pnod de gestion de lieux mais il ressent sans
cesse le besoin d'étre éclairé sur ce pdintbout comme Leslie Thomas qui estime avoir
« avant tout une relation de confiance et de cat@lp avec Jean Louis Martinelli au
Théatre Nanterre Amandiers.

b) Statut de 'administrateur

Cependant, la pratique démontre que la directionaedem peut avoir des conséquences
destructrices. En effet, lorsque la relation estesebasée sur I'échange et la complémentarité,
elle peut étre d'une efficacité redoutable. Maisdme I'alchimie n’'opére pas, que le directeur
ne s’entend pas avec son administrateur, c’estiédianctionnement du Théatre qui en patit.
Au sein des administrateurs, deux écoles se fa@. f@€ertains revendiquent une certaine
éthique de la démission au profit de la pérennitdadstructure. D’autres souhaitent que la
stabilité de la fonction amene I'administrateurtée &onsidéeré « comme le garant de la vie

d’une structure, de sa continuit€ scomme I'explique Florence Mulot.

Le directeur est nommeé par le ministére a la t&éta €DN déja constitué en équipe. Il doit
normalement s’insérer dans cette équipe pour laedir De ce fait, il ne choisit pas
'administrateur déja en place, qui travaillait av&on prédécesseur. La situation est alors
simple : soit ils parviennent a s’accorder et adiler ensemble, soit ils n’y parviennent pas
et le directeur soutient son départ. La situatieutpaussi se complexifier si le nouveau
directeur arrive d’ores et déja avec son propreiaiditmateur. Il parait Iégitime qu’'un nouveau
directeur institue son administrateur de compagredi qui 'a accompagné, avec qui il a
construit son projet, sa carriere. De telles sibmatse reproduisent souvent et leur gestion est
assez difficile : I'ambiance de travail se dégratlée directeur amenuise ses chances de se
faire accepter par le reste des salariés, déjallisés par le changement. Dans un tel

contexte, les débuts peuvent étre laborieux.

Le ministére tente de prévenir ce type de situatida fait au moment du recrutement.
Conscient des dégats qu’elles peuvent causer,uthaste étre prévenu a l'avance afin de
conserver une capacité d’anticipation. Il exige mtemiant des candidats d’exposer, au

% Entretien avec Nathalie Poussat, sit.
% Entretien avec Florence Mulatp. sit.
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moment de leur candidature, les changements gefitendent entreprendre au sein des
ressources humaines et souligne que son arrivésealfaire « dans le respect de I'équipe en
place ».

Au cours du recrutement du nouveau directeur @olaédie de I'Est en 2008, I'association a
exigé des candidats d’exposer clairement I'orgamgne qu’ils comptaient mettre en ceuvre
dans la structure, conformément a leur projet. iAiladministratrice en place, Florence

Mulot, a pu rencontrer les six candidats afin diécir la situation en amont plutdt que « les

choses soient forcées » une fois le nouveau direnmmmé.

Concernant les administrateurs, c’est un usagésqaiceptent, il « fait partie du métier »
Bien qu’ayant signé un contrat de travail a duré@gierminée, ils estiment qu’il ne faut pas
rester si la relation au directeur n'est pas bonReur Nicolas Royer, «la position
d’administrateur est une position ingrate. On natv@as grand chose, jai quinze ans de
métier et deux ans d'anciennef& » Ainsi, la mobilité est une qualité essentielle pon
administrateur qui peut étre amené a changer detgte au départ de chaque directeur. Il ne
faut cependant pas omettre le fait que certainstideeux parviennent a enchainer plusieurs

directions.

Rien n’est fait pour remédier a cette situation rpé& moment car globalement, les
administrateurs ne sont pas inquiets. Ils estimentoir retrouver un autre poste rapidement.
L’amicale des administrateurs en discutent et éghates points de vues mais elle n’a pas
assez de poids pour pouvoir agir. Nicolas Royerleist« plutét favorable a ce que ce soit au
sein de la négociation du contrat de travail quigle les chose§ll] pense qu'il pourrait étre
cohérent, danfcg meétier, d'insérer une clause de départ, commaealitesteurs, d’ailleurs,
qui négocient avec le ministére au moment de lemination $°. En effet, la plupart du
temps, lorsque le directeur souhaite changer diadtmateur, il s’agit d’'une rupture de
contrat négociée. Ceci permet de concrétiser laraépn de maniére douce et d’assurer a

I'administrateur des moyens pour sa transition.

" Entretien avec Nicolas Royamp. sit.
8 |dem.
2 |dem.
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Section Il : Les résistances a la formalisation des rapports
employeur/salarié

La formalisation claire de rapports entre un emgloyet ses salariés impose la mise en place
d’'une gestion des ressources humaines. Or, lepé&gjunais aussi parfois les encadrants ont

du mal a en reconnaitre la nécessité.

1) Les appréhensions dues aux usages du secteur

Comme beaucoup d'autres secteurs, le secteur duasfee vivant fonctionne d’'une fagon
bien particuliére, selon ses propres codes. Dénges a I'organisation et au management

peuvent freiner la mise en place d’'une gestiommnatelle du personnel.

A) La « culture métier »

Le secteur culturel est un secteur cloisonné.tlhesrcelé en autant de domaines d’activités
gu'il existe de disciplines artistiques. Ces régestmoits respectent certaines conventions et il
est difficile d'y faire sa place si I'on ne les ec@it pas. La mobilité professionnelle s’exerce
de préférence a I'intérieur de chaque spécialitésflux de salariés sont limités a un méme

secteur.

La « culture métier » est propre aux gens du splect@\border les outils classiques du

management de I'entreprise privée pour les traesféau spectacle vivant est un exercice
difficile. La frilosité rencontrée s’explique augsr des inquiétudes quant a l'adéquation de
ces outils a un secteur singulier, dont les oldeaont éloignés de ceux des entreprises

classiques.

Selon Clara Rousseau, la volonté d’optimiser I'aigation du travail est souvent mal percue
par les équipes, voire par les encadrants eux mém&ette notion d’organisation porte en

elle une représentation normalisante négative 'pasémble du personnef®s lls craignent

%0 C. Roussealla professionnalisation du spectacle viyabu théatre— La revue n°22, Diffusion Actes Sud,
automne 1998. p 65.
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que l'application de méthodes empruntées aux emdgesp classiques ne banalise le

fonctionnement et ne gomme la particularité deseenises culturelles.

Pour certains, le rejet est clair : le managemameadéquipe refléte une approche hiérarchisée
impliquant le contréle. Or, choisir de travailleard le milieu du spectacle, c’est justement
vouloir s’y soustraire et échapper aux regles datteprise, avec une certaine liberté dans

I'exercice de son travail. C’'est seulement un eegagnt autour d’une émotion : le spectacle.

Selon Yves Evrard, cetteculture de clan » constitue un facteur de résigta l'introduction
de lI'idée méme de gestion des ressources humadlireglique qu’ « un clan ne gére pas ses
hommes, il les aime®: Gérer les ressources humaines impose d'introduiesdistance, une

forme de calcul sur la valeur des salariés, cdsqu'apprécient pas.

La gestion du personnel mise en place dans les &€DdMn pleine construction. L'absence de
formalisme se ressent encore dans certaines eqéipeaites. Cette résistance est aussi due au
fait que la structuration du secteur est venue taedivement. Comme beaucoup d’autres,
Nathalie Pousset a longtemps pensé que la gestigreisonnel de facon organisée n’était
gu'une contrainte car « les entreprises culturefiessont pas des entreprises comme les
autres ¥. Elle reconnait aujourd’hui que cette gestionpestsible dans une équipe restreinte

mais qu’un cadre est nécessaire dans les équipesmbortantes pour éviter les dérapages.

B) L’incertitude face au management

a) L’apparente inutilité de I'optimisation

En effet, les équipes des CDN ont parfois du mabmprendre la pertinence d'une telle
organisation, représentant plutét une contraintes da gestion quotidienne et I'évaluation de

leur travail.

Michel Chaumont, secrétaire du comité d’entrepdisd héatre Nanterre Amandiers, explique
ces résistances au fait qu’ « il y a une mythol@gion laquelle les gens de théatre n'ont pas

besoin de gestion des relations humaines] Comme [I'équipe est déja structurée

3Ly, Evrard. (Dir)Le Management des Entreprises Artistiques et Ceiles.Editions Economica — Collection
Gestion Paris, 2004. p 108.
%2 Entretien avec Nathalie Poussst.sit.
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hiérarchiquement, il n’y a pas besoin de GRH. & yles équipes liées, qui défendent les
mémes intéréts, qui impriment une certaine hiéiarsi. Malgré tout, 'ensemble des
salariés n’'est pas réfractaire a I'organisatioartains « y sont de plus en plus favorables car
ca permet de mettre en place un traitement jusesdiriéd...] qui souffrent de relations

lies a I'affect ¥*, constate Florence Mulot.

Pour certains directeurs aussi, cet enjeu restéalai car il « représente une prise de temps,
une contrainte » déclare Florence Mulot. Les adstriaieurs sont les moteurs de cette

réflexion sur la gestion des ressources humainedletn’est pas évidente a porter seul,

surtout face a une équipe importante portant begude revendications.

b) Les présomptions sur I'excellence des savoir-faire

Une certaine idéologie regne au sein du corps tgeobndes métiers du spectacle vivant.
Ceux-ci se considerent comme détenteurs de tedatmigncestrales, ancrées dans I'histoire,
dont il faut privilégier la sauvegarde. Selon Micl@ghaumont, les techniciens présument
« I'idée que leur métier a deux mille ans et gséta encore utile dans les décennies a venir ».
il est vrai qu’en pratiquant ces techniques, ilstfaivre et transmettent des savoir-faire. lls
savent comment s’articulent les difféerentes intetioms entre elles. Par conséquent, une
certaine excellence est supposée dans I'accomplesgede ces tadches. Dans ce contexte, la

gestion des ressources humaines ne parait papuisigu’il n’y a pas besoin d’évaluation.

c) Lapeur du changement
Cette organisation rencontre aussi la résistangeedsonnel parce gu'il craint d’étre mis en

danger. La remise en question de certains fonatimemts individuels peut étre

déstabilisante, alors que I'immobilisme n’est pas;p comme néfaste bien qu’il soit un frein
a I'évolution de 'entreprise. Craintes et interatigns se font jour, souvent |égitimées par la
peur du changement. La mise en place de nouveltegqures de travail nécessite un effort
d’adaptation supplémentaire. L'immobilisme des @uspersonnel peut étre justifié quand il

s’agit d’éviter la remise en cause d’avantagesiacqgumme au Théatre Nanterre Amandiers.

A la mise en place de nouvelles méthodes de trataile nouveaux outils de gestion du
personnel, des efforts de pédagogie doivent éteeni® par I'administrateur pour faire
comprendre les causes de ces changements et tdoepee. Toute cette procédure doit aussi

% Entretien avec Michel Chaumont, Secrétaire du tbufientreprise du Théatre Nanterre Amandiers.u@s j
2010.
% Entretien avec Florence Mulatp. sit.
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obtenir le soutien des élus du personnel, ce gstrpas immédiat et souvent le fruit d’'une

négociation difficile.

C) La distinction des services techniques et artistices

Les services techniques et artistiques se distitgdes autres services car ils se placent
differemment dans leur relation a la direction. «aulture métiers » se manifeste d’autant
plus dans les entreprises ou la création artistiitermine des clivages importants entre les

personnels qui participent a I'acte de créatioreetx qui n’y participent pas.

Selon Jacques Blanc, il se crée « une hiérarchigtiqme qui part de la scene en cercles
concentriques. Elle positionne le degré de proxnit d’éloignement du salarié par rapport
au metteur en scéne et au spectacle. Cette higrasthune sorte de distinction aristocratique.
Il'y a ceux qui participent a la vie de I'entrepriglateau technique et artistique) et ceux qui

en sont écartés (administratifs, gestionnaires nconication) $°.

La gestion des ressources humaines introduit l&ss@#é de traitements différenciés des
membres de I'équipe. Or, certains auront du malcarmnaitre I'égale contribution de chacun
au projet. Michel Chaumont ajoute que «le monde laletechnique se représente
indispensable, comme les acteurs. Le théatre, ligesechniciens et les acteurs, le reste n’est
que contingent3. En ce sens, ces services sont percus commel@aseuls & disposer d’un
pouvoir de blocage par la greve et, par conségi@gepguvoir faire pression sur la direction

lors de négociations.

1) Une prise de conscience récente dans les CDN

De plus en plus de directions mettent en placevuaie politique de gestion des ressources
humaines. Une remise a plat des principes de décest alors exercée avant d’entamer une
réflexion sur les enjeux a venir. Certaines stngswnt fait appel a des consultants extérieurs

pour les aider dans cette entreprise.

% . Blancop. sit.
% Entretien avec Michel Chaumowbp. sit.
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A la Comédie de I'Est, la direction a commencé sseatir le besoin d’étre conseillé en
gestion du personnel afin d’optimiser et de ratiigea sa mise en ceuvre. Lorsque Guy Pierre
Couleau est arrivé en 2008, Florence Mulot, I'adstiatrice, a proposé de « faire appel a un
cabinet spécialisé, non pas pour élaboréewd] place I'organigramme mais pojleg guider
dans[leury démarches de facon rationnelle afin que ce seit bompris par le personnél.»
Finalement, le nouvel organigramme a été élaboréteme mais la démarche était belle et

bien présente.

A leur arrivée au Théatre Gérard Philippe, NathBRleisset et Christophe Rauck ont décidé
de faire intervenir « La Belle Ouvrage », un orgare de conseil et de formation spécialisé
dans le spectacle vivant, pour restructurer legices sur une période d’'un an. En effet, des
lacunes existaient dans la formation de I'équipditre d’exemple, 'absence d’'un service de
production ne s’est pas avéré viable dans un leeardation. Nathalie Pousset explique que
« les titres ne correspondaient pas aux fonctiodlsne s’'agissait pas d’'un audit mais d’'un
travail interactif entre I'organisme de conseillet salariés. Une refonte de I'organigramme
devait étre assurée avec l'équipe déja en place.fobetionnement du théatre a été
redéfini afin de répondre a ces questions : « gseifsices et quelles compétences étaient
nécessaires ? » Des départs ont eu lieu, quilensonégociés ou qu’ils résultent de
licenciements, les personnes ne croyant pas aatpf@® processus a aussi permis au nouveau
directeur d’assimiler le fonctionnement de la sue et d’apprendre a connaitre les salariés.
Ceux-ci savent maintenant ou ils se situent dapnsgdhigramme, ce qui a améelioré

I'ambiance de travail.

Enfin, au Théatre Dijon Bourgogne, pour dissipetelasion du départ, un séminaire appelé
« vie de la maison » a été organisé avec l'intdrgard’un consultant extérieur pour analyser
les problemes ressentis dans I'entreprise. « Cénsée s’est tenu sur une journée pendant
laquelle les salariés, sans que la direction géiggnte, devaient nommer les problémes et les
hiérarchiser par importancé®explique Nicolas Royer. La transcription publidage par le
consultant fat volontairement violente afin de éaprendre conscience aux salariés que la
majorité des problemes n’en étaient pas. La patalet libérée, de gros chantiers ont pu étre
mis en place suite a la tenue de ce séminaire.&Coact le temps de travail, la modulation a
finalement été respectée avec I'élaboration denihas prévisionnels. Un accord d’entreprise

a été négocié et devrait étre signé en septemid@ 2 plan de formation a aussi été élaboré

37 Entretien avec Florence Mulaip. sit.
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pour permettre la mise en place d’'une gestion degces. Enfin, pour combler le manque de
communication, un intranet permet maintenant dee fairculer les informations et de
planifier des réunions hebdomadaires faisant Itlje comptes-rendus. La derniére
préoccupation concernait I'écologie, elle a étédae a I'appréciation des élus du personnel
du CDN de Dijon.

1) Le rapport aux €lus du personnel

Selon Il'article L. 2312-1 du code du travail, tdeis organismes de droit privé ayant au moins
onze salariés doivent mettre en place des instadeeseprésentation du personnel pour

défendre les intéréts des salariés face a la @irec@’est le cas des CDN.

A) La mise en place d’un dialogue

Les relations entretenues avec les élus du perbalépendent de I'histoire de chaque
entreprise. Cependant, une constante se perpénsetalates les structures : les techniciens
sont souvent les salariés du spectacle vivant les jpvestis dans la représentation du

personnel et les plus syndiqués.

Dans les CDN dont I'équipe est réduite, les reprigsgs du personnel n’existaient pas
jusqu’a il y a peu de temps. Le besoin ne se faipas sentir, les élections n’étaient pas
organisées. A Grenoble, par exemple, c’est Arnaslkildnne qui, a son arrivée, a mis en place
les élections et les reconduit sans vraiment &#ri le nombre minimum de salariés est

atteint. La direction est donc, en général, pltaGorable a la discussion.

A Colmar, Florence Mulot déplore, quant a ellemanque d’implication des délégués du
personnel, les relations étant inexistantes. Ut@gd&on unique du personnel a été instaurée
peu de temps avant son arrivée mais les représgraahbeaucoup de mal a investir leurs
fonctions. Bien qu’elle en fasse la demande, aucénrion mensuelle n’est organisée. Elle
précise que « les salariés ont I'impression deasedtre soutenu par leurs représentatits »
Elle explique cette situation par une méconnaissahc role des instances, de la part des

salariés et de la direction elle méme, et par €abe de volonté de s’impliquer. Les élus ne

3 Entretien avec Nicolas Royap. sit.
% Entretien avec Florence Mulatp. sit.
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souhaitent pas étre exposes et préferent restetrait. Elle constate aussi que la tradition n’a

pas fait de I’Alsace un pays trés revendicatiy, @st difficile de mobiliser les gens.

A Dijon, les élus du personnel sont « attentifoeterts », selon Nicolas Royer. Il indique
gu’ils sont plutdt dans un « rapport de consommatids sont a I'affut des propositions de la
direction qui, elle, doit étre force de propositieintrouver des solutions innovantes a chaque
probléme. lls sont en demande vis a vis de la tiime@t pas dans le rapport de force comme

ils peuvent I'étre ailleurs™3.

A Nanterre, les élus du personnel sont tres préseéans la vie de l'entreprise. lls sont

impliqués et favorables au dialogue. La positioddpminante reste le rapport de force : ils
sont ancrés dans une certaine opposition au patrbes propositions de la direction sont

discutées par nature, méme si elles sont favorahlessalariés. Nathalie Pousset, qui a été
administratrice du Théatre Nanterre Amandiers,ag®isnt du comportement de ces élus et
pense que « leur vision est réduite, comme si lleygur était un oppresseut'pelle ajoute

gu’ils sont un peu dans la « caricature ».

Au Théatre des Amandiers, le taux de participatiar élections est assez fort, les salariés
déléguent aisément. En revanche, comme il n'y adpdsnite de mandat, ce sont les mémes
élus depuis trente ans. Il n’y pas de turn-oveartains salariés ont tenté de s’impliquer dans
la représentation du personnel pour essayer de dhanger la situation mais ils n'y sont pas
parvenus du fait de 'immobilisme de ces instaretese sont retirés. Le secrétaire du comité
d’entreprise, Michel Chaumont, en déduit que cestaimces ne sont «pas forcément
représentatives du personnel : les gens ne se na&ssent pas nécessairement dans les

élus»2.

L’opposition radicale des intéréts du patronatext siyndicats persiste, principalement due au
fait que les élus sont souvent des salariés dantiénneté est importante. Le renouvellement
des équipes devrait favoriser le développement ed’uision pluraliste des intéréts de

I'entreprise.

“0 Entretien avec Nicolas Royanp sit.
“! Entretien avec Nathalie Pousss. sit.
“2 Entretien avec Michel Chaumowp. sit.
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B) Le refus d’individualiser les relations

Une partie des €élus du personnel ne congoit paselatons avec la direction de facon
individuelle. Par exemple, la mise en place d’d@mreindividuel sur la base du volontariat
proposeée par le secrétaire du comité d’entrepnis@leatre Nanterre Amandiers a été tres

critiquée. Cette opération a été percue comme «olfgboration forte & la directiorf®

Par l'individualisation des relations, les élus @etur de perdre leur réle d’interface et de
représentation. Ne plus les faire intervenir regrait a les éliminer de la relation aux salariés,
ils ont le sentiment qu’ils ne serviraient plusenr N'assumant plus le lien entre I'employeur
et le salarié, les élus perdraient aussi une fatenpouvoir. Pour Michel Chaumont, « moins
les syndicats sont représentatifs, plus ils tientdacétre présents auprés de la direction ».

Tous les salariés, en revanche, ne sont pas dontheidualisation des relations. La mise en
place dentretiens individuels au Théatre Gérardligpe a permis d'améliorer la
communication interne. « Les salariés en sont pkatisfaits » déclare Nathalie Pousset, « ils
ont réalisé les contours de leur propre poste ke &time qu'il y a d’autres instances qui
permettent d’exprimer les problemes que cellesrgpiésentent le personnel. En effet, les
élus peuvent parfois agir comme un filtre. Au Thé&@fanterre Amandiers, certains salariés
ont manifesté un besoin de rapport direct a lactioe et n’hésitent pas a prendre rendez vous

avec I'administratrice pour lui exposer des reveations individuelles.

Section lll :  Les incontournables outils de gestion des
ressources humaines

Intégrer la dimension des ressources humaines daesentreprise implique la mise en
application de certains outils utiles a la gestipiotidienne des emplois et des compétences.
Une fois encore, ces outils nécessitent d’étre tédagu secteur dans lequel ils sont utilisés.

1) Le recrutement et la rupture du contrat

La relation de travail commence avec le recruterdensalarié et la signature de son contrat,

et se termine avec la rupture de celui-ci.
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A) Larecherche de candidats

Le plus souvent, le mode d’entrée dans ce sectest pas le résultat d'un choix aléatoire
auquel conduisent les opportunités du marché depla@, mais celui d’'un godt initial qui a

porté I'individu vers les professions de la créattistique.

Le domaine du spectacle vivant est un milieu ferirgst difficile pour de nouveaux arrivants
de pénétrer dans ce monde car la constitution slsaux favorise I'emploi de ceux dont la
réputation est établie. Non seulement d'importanteapétences initiales sont requises, mais

aussi des relations qui peuvent recommander urdidzare.

Dans les structures institutionnelles comme les ClBdlplaces sont chéres car il y a treés peu
de départs volontaires. L'absence de mouvementifev/te fonctionnement en vase clos.

Le recrutement est réalisé de deux manieres diffése Un systéme de cooptation est utilisé
par le service technique dans le recrutement desmittents. Les personnes recrutées d’un
contrat sur l'autre sont faconnées par I'équipepkatce, ce qui est apprécié. Pour les autres
services, une procédure classique d'annonce gdtisesouvent mise en place avec plusieurs
tours d’entretiens, bien que « le réseau[tidhune place trés important&®reconnait Leslie
Thomas. En effet, la multiplication des demandegdliope de trouver des moyens d’accélérer
la procédure. Faire appel a des personnes recongé@sngar un collegue facilite le
recrutement. Pour Nicolas Royer, c'est « 100% dsead, méme si c'est a déplorer,

principalement, par manque de temps, c'est bies fglpide et digne de confiancg.»

L’embauche de stagiaire en fin d’études est aussimoyen de tester l'individu avant
'engagement final. Au Théatre Nanterre Amandi&girection essaie aussi de favoriser la

promotion interne quand elle est envisageable.

B) Différents cas de rupture du contrat

Les départs volontaires étant rares, les ruptugesodtrat sont souvent le fruit d'un différend

entre le salarié et son employeur. En effet, la iggion n'est pas le mode de rupture

3 |dem.
4 Entretien avec Leslie Thomasp. sit.
“> Entretien avec Nicolas Royamp. sit.
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privilégié compte tenu de I'état du marché de I'tohpans ce secteur. Il n'est pas toujours

aisé de retrouver du travail, ce qui explique @sesalariés s’accrochent a leur poste.

Les licenciements sont évités pour des raisonsidirees et aussi parce qu'ils ont « un codt
humain, pour l'atmosphére de travaif »précise Arnaud Lisbonne. Cependant, les
administrateurs n’hésitent pas lorsqu’il s’agit keencier des salariés ayant commis des
fautes graves au cours de leur fonction. lls ndgoemt pas les recours devant les
prud’hommes car les licenciements interviennent lsufondement d’'une cause réelle et
sérieuse. Selon Michel Chaumont, il est toutefaisfficile de mener un licenciement dans le

spectacle vivant car c’est un monde de connivefice »

La rupture conventionnelle est le nouveau modeugéure de contrat le plus favorisé parce
gu'il est moins destructeur. En effet, dans lesd@tons fixées par la récente loi du 25 juin
2008, I'employeur et le salarié peuvent convenundcommun accord des conditions de la
rupture du contrat de travail qui les lie. A parim moment ou une entente est encore
possible, la négociation est ainsi privilégiée. iPdathalie Pousset, « méme s'il s’agit d’'un

constat d’échec, cette alternative est plus sirapjeus juste ¥.

Dans les années a venir, de nombreux départsedréate doivent étre planifiés. Au Théatre
Nanterre Amandiers, c’est I'équivalent d’'un tiers gersonnel qui partira d’ici cing ans. Un
plan doit étre élaborer pour anticiper ces dépbBes. plans sociaux sont aussi intervenus suite
a des déficits budgétaires trop importants, commd zéatre National de Strasbourg ou a

Nanterre par exemple.

1) La rémunération

Le systéeme de rémunération doit répondre a plusiexigences.

A) La politique de rémunération

La rémunération consiste a verser au salarié umengod’'argent en contrepartie d’'un travalil

effectué. En ce sens, les salariés la consideonine I'évaluation de leur participation a la

“% Entretien avec Arnaud Lisbonnep. sit.
4" Entretien avec Michel Chaumowp. sit.
“8 Entretien avec Nathalie Pousas. sit.
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bonne marche de I'entreprise. Par I'intermédiakelaur salaire, ils estiment étre reconnus.
Ce besoin de reconnaissance est fort dans le nthinttavail, il est instinctif et naturel mais il
peut étre difficile a compenser lorsque I'entrepripend de fonds publics dont elle n’a pas

la maitrise, comme dans la culture.

Yves Evrard observe que «le cadre juridique daegudl s’inscrit la politique de
rémunération est constitué du droit social, deventions collectives, des accords de branche
et des accords d’entreprises. »

La politique de rémunération est clairement lié&a anaitrise de la masse salariale. Son
contrle est essentiel a I'équilibre économiques@tial de I'entreprise. Ainsi, la masse
salariale évolue sous l'action de variables dépisdts touchant a I'emploi et aux
rémunérations, avec notamment les modification$fetefs, I'évolution des carriéeres, les
augmentations annuelles de salaires. L’anciennetgligue néanmoins un phénomene

d’inertie sur 'augmentation de la masse salariale.

Aussi, la volonté de pratiquer une politique de wésaration équitable anime la plupart des
administrateurs. Ces démarches de rationalisatmriadrémunération selon des critéres
objectifs constituent la base de la politique daugération, auxquelles s’ajoutent d’autres

opérations accessoires au salaire : prime, ava&ageature, etc.

A Dijon, suite a la négociation de I'accord d’emitise, les salariés ont revendiqué le bénéfice
d’'un treizieme mois de salaire. L’administrateypréféré mettre en place une prime annuelle
basée sur le salaire médian pour plus d’égalitésdbei de justice est apprécié par les salariés

et permet d’avoir une plus grande marge de manceanreours d’autres négociations.

B) La négociation annuelle obligatoire (NAO)

Eu égard aux articles L. 2231-1 et L. 2241-1 ewanfis du code du travail, dans les
entreprises ou sont constituées des sections syeslicl'employeur doit convoquer les
délégués syndicaux chague année pour négocierutpmemtations de salaires. C’est une

obligation de moyen : la négociation est obligaoat non la signature d’'un accord. En

49y, Evrard. (Dir)Le Management des Entreprises Artistiques et Celles.Editions Economica — Collection
Gestion Paris, 2004. p 138.
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pratique, la plupart des CDN organise une NAO, mélih@’y a pas de délégués syndicaux.
Ce sont alors les délégués du personnel qui s'argeht. |l s’agit de négocier 'augmentation
collective et de déterminer les salariés qui bémfint d’'une augmentation individuelle.

Pour la tenue de cette négociation au Théatre Namenandiers, le document d’analyse que
jai congu, a été transmis aux délégués syndicawaneont afin d’éclairer la discussion. La
masse salariale et son augmentation au cours dep dg@rniéres années leur ont été
communiquées mais pas les niveaux de rémunérattwviduelle, ce qui serait contraire au
caractére privé de cette information. Des companaisavec le niveau de linflation et I'état
des rémunérations dans les autres structures dttasfee vivant ont été réalisées pour

objectiver la discussion sur la base du rappobkrdache 2010 du SYNDEAC.

Afin de déterminer le montant de I'enveloppe disptan pour les augmentations,
I'administratrice a constaté le montant d’augmeotates subventions. Ce montant est celui
qui permet de ne pas grignoter sur le budget detiftmement, déja réduit a son maximum,
ni sur le budget artistique. Le pourcentage d’augat®n de référence est celui négocié par
la branche. En effet, les organismes signataireta dmnvention collective SYNDEAC se
réunissent chaque année pour définir un pourcerdaggmentation et revaloriser la grille
des salaires minima. En 2010, il a été convenuedaugmentation de 0,5% sur les salaires

réels.

En fonction de la politique de rémunération adoppée I'entreprise, une augmentation
collective du salaire de base peut se calculeiftirehtes facons :

- selon un pourcentage identique a tous les salariés

- selon un pourcentage défini par paliers de salaires

- selon un montant fixe

Pour 2010, un accord a été trouvé aux Amandienspaurcentage d’augmentation de 0,1 a
2,3% par paliers de salaires a été decidé. La t@ldes délegués syndicaux et de la direction

fat ainsi de favoriser les plus bas salaires ddréprise.

Au cours de la discussion, les délégués syndicausamt maintenus dans leur position
revendicative. lls ont entendu les difficultés beéidgres subies par I'entreprise mais ne
souhaitaient pas qu’elles aient des répercussiomsles augmentations. Leur principal
argument était celui de la reconnaissance nécesshir travail des salariés. Pour les

augmentations individuelles, ils ont défendu ungnaentation de principe basée sur I'examen
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périodique de la situation de chaque salarié. Cig@nceci n'est pas en adéquation avec la
nature méme de ces augmentations liées a la penfimenet aux compétences, dont la
détermination doit reposer sur des critéres les phjectifs possibles.

C) Lalutte pour I'égalité salariale entre les hommegt les femmes

Cosignée par le ministére de la culture en 2004CHarte de I'égalitéest un document

contractuel élaboré a l'initiative du ministere ldeparité et de I'égalité professionnelle. Elle
vise a impulser la prise en compte de I'égalitésdamnites les disciplines artistiques, tous les
types de structures, tous les secteurs d’actiy@ésstique, technique et administratif) et tous

les niveaux de responsabilités.

Malgré cette tentative, Reine Prat fait, en 2006¢tat des lieux alarmant sur I'égal acces des
femmes et des hommes dans la culture. Elle congtate« la situation des femmes et des
hommes est fortement inégalitairé.»Ce sont en majorité les hommes qui dirigent les

institutions et disposent des moyens financiers.

Légalement, depuis la circulaire du ministre dwaia du 19 avril 2007 portant application de

la loi du 23 mars 2006, toutes les entrepriseslate ge 50 salariés devaient présenter un plan
de résorption des écarts salariaux avant le 31ntéree2009. Le Théatre Nanterre Amandiers
comptant plus de 50 salariés, une analyse a étfuiterpour mettre en évidence la présence
d’'inégalités ou non. Cette étude n'a pas révélgégalités flagrantes entre les genres mais a
mis a jour des différences de rémunérations eegesérvices. Cette étude a aussi permis de
constater qu’il est difficile d’envisager une réetlomparaison des salaires dans les structures
culturelles : chaque poste y est unique. Le plusyaat accomplies par une seule personne, les
fonctions ne peuvent pas étre comparées de mastggetive. L'élaboration d’un rapport de
situation comparée comme le prévoit les précomsatigouvernementales y serait donc

laborieuse.

¥ R. Prat.Pour une plus grande et une meilleure visibilité déverses composantes de la population francaise
dans le secteur du spectacRapport au Ministére de la culture, Mission Bg&i Paris, 2006.
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) La gestion des carrieres

Dans le secteur du spectacle vivant, la gestiorcdegres était quasiment inexistante jusqu’a
peu. Impliquant I'idée d’évaluation, elle a du éaptée a ce secteur pour que le personnel

s’y familiarise petit a petit.

A) Les fiches de poste et 'organigramme

La fiche de poste est le document qui clarifieddsntes de I'employeur envers son salarié.
Elle doit étre élaborée au moment de I'embauches maigarde sa pertinence que si elle est

actualisée régulierement.

a) Elaboration de la fiche de poste

Chaque lieu a un fonctionnement singulier et un méntitulé peut recouvrir des réalités
différentes. Le premier objectif de la fiche deteosst de définir les contours d’'une fonction
et d’exposer les attentes professionnelles de leyepr. Formaliser le contenu d’'un poste
permet de mieux le situer dans le fonctionnemeuoibajldu service et dans I'organigramme.
Une description impersonnelle de la fonction perametiébut d’objectivité dans la relation de
travail, méme si le poste peut évoluer selon lsqaralité et les aptitudes de celui qui
'occupe. Pour Marc Jacquemond, « elle constitubdse de l'organisation du travgéf]

oblige & réfléchir a I'amplitude d’action qu'implig ce poste.

La fiche de poste sert également a la préparationrédcrutement, elle permet d’insuffler une
réflexion avec un jury sur les compétences attendies candidats. Utile a la direction, elle
est un outil de gestion pour I'encadrement. Ellergd de limiter les conflits grace a un cadre

de référence partagé par le salarié et 'emploglesr’embauche.

Marc Jacquemond précise aussi que « la fiche de pesd de sa pertinence dans les équipes
ou la place de chacun est rodée depuis longtempsc Ae temps, elle peut devenir
implicite ». En effet, dans ce type de fonctionnetmées activités sont définies par habitude.
Chacun sait ce que fait 'autre et ce gu’il doirda surtout dans le service technique ou les
taches sont réparties entre plusieurs. Cette aoldibon permet la construction d'un vrai

travail d’équipe mais peut aussi poser des prokdeme

1 M. Jacquemonabp. sit p 84.
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L’absence de formalisme dans le milieu du spectaekent n’a pas favorisé I'élaboration de

fiches de postes. Parfois le contrat de travaikiste pas ou se distingue du contenu de la
fiche de paie. On peut alors se douter que la fidgoste n'a pas été percue comme une
priorité. Pendant longtemps, les salariés étaiptiagichés sans fiche de poste. Les relations
de travail et les attentes de I'employeur étaipglicites ou échangeées par oral. Peu de traces

de la formalisation du rapport employeur/salargéetit conservées.

L’élaboration automatique de la fiche de poste@uwrs du recrutement n’est que récente, tout
comme son attachement facultatif en annexe au atodé travail. Dans les CDN, certains
administrateurs ont commenceé a implanter ce prindi@ns la politique de recrutement. A
Grenoble, Arnaud Lisbonne déplore le fait de ne giagoser d’outil de gestion comme des
fiches de poste, il expligue qu’ « il y a quelq@&EBN dans lesquels les choses ont été faites
du fait de certains administrateurs mglsn’a] pas l'impression d’étre dans une situation
exceptionnelle 3. Le plus dur est alors de reconstituer les fiatepostes sur lesquels des

salariés ont évolué pendant toute une carriere.

b) Mise a jour de la fiche de poste

La fiche de poste doit étre actualisée pour étpua pertinente possible et que les nouveaux
recrutements puissent s’'insérer au plus juste daeséquipe déja construite. Lorsqu’elles

n’ont jamais existé, un travail de reconstitutiait @&tre mené.

En pratique, le contenu du poste n’étant pas prduas écrit, il était le plus souvent implicite,
indiqué seulement par son intitulé. Cela offraitaentain flou, parfois appréciable, mais dont
la fiche de poste a permis de préciser les contdwgsplus gros du travail concerne les
salariés embauchés avant la mise en place du peinigs fiches de poste. La reconstitution
est un travail délicat qui a pu blesser les suduiéifiis, « cela nécessite de s’entretenir avec
chaque salarié et d’analyser ses tacR&séclare Nicolas Royebes surprises ont pu voir le
jour quand la réalité n’est pas celle que le salgktait représenté. A Dijon, pour faciliter la
mise en ceuvre de ce chantier, un « cahier desqum®internes » a été mis en place pour

reconstruire petit a petit I'organigramme et lehés de postes.

Par la suite, une mise a jour réguliere est négesddle implique d’analyser les évolutions

de compétences des salariés pour les articulezaeéfiment entre elles. Cette mise a jour

°2 Entretien avec Arnaud Lisbonrep. sit.
%3 Entretien avec Nicolas Royap. sit.
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permet douvrir la discussion avec le salarié. Uaspsouvent effectuée au cours d'un
entretien, c’est un moment privilégié pour échanger la gestion de carriere. Certains
salariés ont d’ailleurs su saisir I'opportunité madrer leur poste et d’avoir un regard sur
I’évolution de leurs responsabilités en demandaauboup d’attention a I'élaboration de leur

fiche.

c) Diffusion de I'organigramme

La structure hiérarchique pyramidale permet lauctidn des relations de travail en un
organigramme. L’organigramme reprend les postestai dans I'entreprise et les
positionnent de fagon hiérarchique. Lorsqu’il défseulement les fonctions, I'organigramme
peut étre diffusé. Mais lorsqu’il fait apparaitreslnoms des salariés qui exercent ces

fonctions, les salariés sont réticents a I'idééedendre public.

Ces réticences s’expliquent du fait de I'histoieeathaque institution. « Des évolutions ont eu
lieu et elles ne sont pas considérées comme léggtiGertains contestent les évolutions de
carriere d’autres précise Leslie Thomas. Au bout d’un certain tenigs,relations ne se

posent plus en terme de fonction mais en termesd®pnes. Les relations interpersonnelles
influent sur la fagon de travailler, ce qui estsaail au fait que l'affect tient une grande place
dans ce secteur. Dans ce milieu cloisonné, lesiGsla’apprécient pas toujours I'excées de
communication. lls préferent garder une sorte de,fte qui leur permet de conserver leur
conviction personnelle quant a leur positionneméams I'entreprise. Cette situation est
renforcée par I'absence de turn-over. Les équipadst &ieillissantes, il est de plus en plus

difficile de remettre en cause la fonction de launde 'autre.

B) Les entretiens individuels
a) Leur nécessité

Alors que la pression du temps empéche la rencentre un responsable et les membres de
son équipe, cet échange devient de plus en plaemviS occuper des taches urgentes est
plus facile que du fonctionnement du service. bap® manque pour aborder des domaines
plus larges tels que les besoins en formation, pdesblemes de compétences ou de

comportements, les objectifs d’amélioration alars tput le monde a besoin d’étre situé dans

** Entretien avec Leslie Thomam. sit.
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sa qualité de travail pour évoluer. Des appréaiatimformelles se font souvent au gré des

situations mais ne concernent qu’une partie desiéal

Marc Jacquemond définit I'entretien individuel comral’obligation de formaliser la relation
de travail lors d’une rencontre privilégiée enteerésponsable du personnel et les membres
qui le compose. Cet échange requiére réflexiomégigration de part et d’autré®>»En effet,
I'entretien individuel parait aujourd’hui essentiafin de poser les principes d’exercice de la

relation de travail.

b) Les apports

Ce type d’entretien participe a la communicatioterine et a la transparence au sein d’'une
entreprise. Par cette diplomatie, le responsabimeyaen crédibilité et 1égitimité. C’est un
moyen d’informer le salarié sur I'appréciation @st faite de son travail, des compétences
maitrisées mais aussi des savoirs attendus. Cengmtécrit et signé privilégie le traitement
égalitaire de I'ensemble des salariés qui sontué&gasur la méme grille d’entretien. Au cours

de I'entretien, le salaire est toujours abordéretiaue I'évolution des fiches de postes.

Pour le responsable, I'entretien lui permet d’exyeni ses attentes et de prendre connaissance
d’éventuels dysfonctionnements. Il peut formuleeale salarié, des objectifs d’amélioration
de son travail. L'atteinte de ces objectifs seraléée lors de I'entretien annuel suivant. Pour
le subordonné, il permet de connaitre sa valeuegsmnnelle. Le bilan effectué lui permet
d’avoir un retour constructif sur ses habitudesraeail. C’est le moment idéal pour exprimer
ses difficultés, ses besoins en formation, sesesr/gvolution professionnelle pendant que le
responsable assure le réle d'accompagnateur. Rodrelprise, des lors que l'intérét est avéré
pour tous les protagonistes, le bilan est positikilleure communication interne, inventaire
des besoins en formation, actualisation des ficbes poste. Chacun en tire profit

individuellement.

c) Les résistances

Marc Jacquemond constate que les salariés s’'opp@seet exercice parce qu’il «leur

apparait comme un flicage, méme s'’ils y reconnatskenécessité d’'une rencontre et d'un

5 M. Jacquemonap. sit.
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échange utile & I'évolution de la carriér@»Dans ce contexte, les salariés sont plus

favorables a la tenue d’entretiens sur demandguiceeut poser un probleme d’égalité...

La difficulté est de faire comprendre aux salalépertinence de cet outil, face aux craintes
de jugement. La mise en place de cet exercice sieafe préparer le terrain. Les évalués
doivent étre sensibilisés et les €élus du persodoelent servir d’intermédiaire pour faire
comprendre la pertinence de ces entretiens. Cest pourtant pas évident puisqu’ils y sont
tout autant réfractaires, y voyant la une pertgalevoir. Le fait d’étre évalué, jugé, suscite
une grande méfiance. Il est alors indispensablefadiner sur l'intérét de I'outil et sur les
modalités de sa mise en ceuvre. Une méme trameed#ians pour chaque salarié permet de
s'assurer de I'objectivité de I'appréciation depliase en compte des différents champs de

réflexion.

Quand il n'y a pas de probleme au sein de I'enisept’entretien peut paraitre inutile bien
gu’il permette une mise en adéquation entre lests de I'employeur et les aspirations du
salarié. Certains salariés et encadrants estimguant’est du temps perdu parce qu’il n'y a
rien a changer. Sa mise en place est plus pertirdams les grosses structures car les plus

petites sont gérées de facon informelle et il @& ge chance de promotion interne.

Certains estiment que l'intérét des entretiensngaime face a I'obligation de résultat que
représente la mise en place d’'un spectacle. Ety 8&ealuation par le metteur en scene et le
public est immédiate et permanente. Elle peut poules salariés a travailler mieux et a
s’améliorer. Cependant, cette évaluation est peedtmnet aléatoire car elle dépend de la

conscience professionnelle de chacun.

A Grenoble et a Nanterre, les entretiens indivislugeéxistent pas. Pour Michel Chaumont,
secrétaire du comité d’entreprise, «les entretieds/ziduels ne sont pas du tout dans la
culture du Théatre des Amandierg,.] gu'on soit satisfait ou non de sa situation
professionnelle, on ne vient pas forcément en ths@vec la direction. Effectivement, il y a
une autorégulation des mal-vivre¥.»A Dijon, I'évolution des carriéres est & nouvémsée
sur les échelons, ce qui nécessite des entretiad&viduels pour rationaliser les
augmentations, selon la convention collective.oltis Royer appelle ¢a « le mois social ».
Les salariés semblent satisfaits : «ils sont pld@mandeur, certains aimeraient qu’ils y en

°5 M. Jacquemonap. sit.p 98
>" Entretien avec Michel Chaumowbp. sit.
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aient deux par an mais je préfere qu’ils fassessiaun entretien avec leur chef de service.
Ca fonctionne assez bien comme ®hobserve 'administrateur. A Saint Denis aussi, les
salariés sont satisfaits de la formalisation réeel#ds relations méme s’ils ont pu étre surpris
au départ. Nathalie Pousset explique que « cegtiems permettent aussi d’objectiver les

augmentations individuelles en fixant des objeditfde les refuser sur justificatiorr»

C) L’accompagnement des salariés

L’accompagnement des salariés dans I'accomplissedeeleur carriére semble étre un enjeu
d’entreprise de plus en plus important. Le cadmgall@mpose aux employeurs de se

positionner quant aux demandes professionnellésuds salariés.

a) Formation

La formation est un moyen d’évoluer dans sa carédin d’assumer des compétences et des
responsabilités supplémentaires. Selon l'articléé321-1 du code du travail, « I'employeur
assure l'adaptation des salariés a leurs postesadail ». Grace au congé individuel de
formation, tout salarié a la possibilité de demardebénéfice d’une formation. Un plan de
formation annuel doit étre réflechi de facon oltlig@e. Son élaboration est assurée sous la
responsabilité de 'employeur, avec consultatios gprésentants du personnel. Il rassemble
'ensemble des actions de formation définies dansddre de la politique de gestion du
personnel de I'entreprise. |l peut également prédes actions de bilans de compétences et de

validation des acquis de I'expérience.

b) Plan senior

D'apres les articles L.138-24 a L.138-28 du coddadsécurité sociale, issus de la loi de
financement de la sécurité sociale pour 2009, hé®grises de plus de cinquante salariés ont
eu six mois pour élaborer un plan d’action ou coreclun accord sur I'emploi des seniors.
Cette obligation impligue de leur part des engagamehiffrés sur le maintien dans I'emploi
des salariés de plus de cinquante cing ans ouesuecrutement de salariés de plus de

cinquante ans.

%8 Entretien avec Nicolas Royap. sit.
% Entretien avec Nathalie Poussat. sit.
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Le plan doit s’inspirer d’au moins trois des théioags suivantes : le recrutement de salariés
agés, l'anticipation et I'évolution des carrieréamélioration des conditions de travail en
prévenant la pénibilité, 'acces a la formatiomnténagement des fins de carriéres et enfin la

transmission des savoirs et des compétences.

Au Théatre Nanterre Amandiers, des réunions defravec les élus du personnel ont été
conduites afin d’aboutir a la signature d’un plea.démarche étant encore en cours, d’autres
réunions auront lieu en 2010 et 2011 pour panédies propositions concretes.

c) Emploi des handicapés

Les personnes souffrant d’'un handicap bénéficiendidpositions particulieres en ce qui
concerne leurs conditions d’emploi et leur protattsociale. Leur insertion professionnelle
est favorisée par l'obligation d’emploi a la charges employeurs prévue aux articles
L. 5212-1 et suivant du code du travail. Ces desnpeuvent s’en acquitter selon diverses
modalités : en embauchant un travailleur handicapé&ersant une contribution financiére ou
en sous-traitant certains travaux a des organigpésialisés. Tout employeur occupant au

moins vingt salariés est assujettis a cette olidigate facon proportionnelle a son effectif.

La Comédie de I'Est s’est penchée précisément swsu@et au cours de I'année 2009. En
effet, I'ancien directeur bénéficiant d'une recoiseance d’invalidité, le renouvellement de
directeur a fait apparaitre une carence dans lraptissement de cette obligation. N’ayant
toujours pas trouvé de solution alternative depuois départ, la structure paie la contribution
financiére. D’autres structures ont embauché uwmaitaur handicapé comme le Théatre
Dijon Bourgogne. Le Theéatre Nanterre Amandiers raple cette obligation en 2009 avec
I'emploi d’artistes handicapés sur 'une des cogatide Jean Louis Martinelli.
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Conclusion

Les évolutions récentes liées aux progrés techeigiied I'environnement des entreprises
culturelles ont suscité une amélioration des coenm&ts attachées aux métiers du spectacle
vivant et ont renforcé ainsi la notion de spécaimn du secteur. Cette spécialisation a
impliqué des besoins forts en gestion des resseimamaines pour la mise en synergie de ces
savoir-faire. La professionnalisation progressivesecteur a eu lieu de fait mais la notion

méme d’organisation du travail est quant a ellééeetaboue.

Les entreprises culturelles sont aujourd’hui sysdent de franchir une étape. La gestion des
ressources humaines devient un enjeu majeur destaog de I'entreprise elle-méme face aux
difficultés financiéres et sociales que rencondrasdciété. De plus en plus de structures font
appel a des professionnels du management pourctesnpagner dans la redéfinition des
fonctions et la structuration des équipes. Lesticgla de travail sont formalisées afin de
permettre plus de transparence entre I'employesegsalariés. Enfin, en interne, les salariés
comprennent progressivement la pertinence de l& rars ceuvre d’une telle gestion du

personnel et y trouvent la satisfaction de leutsréts personnels.

Les résultats obtenus semblent améliorer le fonogment interne des entreprises et la
méthode est plébiscitée par ceux qui I'ont adopk@&me si de nombreux efforts restent
encore a réaliser, la modernisation du secteur eetpérfectionnement des systémes
d’organisation sont largement approuvées par ledlda. Incitant le management par la
performance, les notions d’objectif et de rentébitommencent notamment a apparaitre.
Certes, ce fonctionnement est bien loin de celsebsur le militantisme d’autrefois mais |l

s'inscrit dans le mouvement actuel d’optimisatias dessources, quelles soient financiéres,
matérielles ou humaines. Cette nouvelle facon degeli une équipe devrait notamment
permettre d'atteindre un « mieux travailler enseamflce qui ne peut qu’étre bénéfique au

projet artistique.
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