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l’histoire des programmes éducationnels dans le do-
maine du management culturel en Europe du Sud-est a 
commencé avec la décision de Vjekoslav Afrić, doyen de 
l’Académie du Théâtre, Film, Radio et Télévision à Belgrade, 
de donner la possibilité aux étudiants acteurs et metteurs 
en scène de réaliser des projets de films et de théâtres de 
leur époque durant leurs études en incluant dans ces réa-
lisations, des étudiants, futurs organisateurs d’activités 
culturelles. M. Afrić a donc décidé d’établir un nouveau 
département qui a pour but de former une toute nouvelle 
profession dans la culture et qui mêlera éducation et travail 
(des études à temps partiel dédiées aux employés d’insti-
tutions culturelles). En Europe, la même année (1960), le 
premier Ministère de la Culture a été établi en France. Ce-
pendant, il a fallu vingt-cinq autres années pour lancer le 
premier programme éducatif en France dans le domaine 
du management culturel. En Grande-Bretagne, le manage-
ment culturel a commencé à être étudié pour la première 
fois à la City University de Londres en 1967, et a permis 
aux universités britanniques d’ouvrir ce département, très 
populaire aujourd’hui. Le nombre d’établissements pour 
l’éducation professionnelle à la culture progresse en Europe 
de façon géométrique, et les chiffres aujourd’hui s’élèvent à 
plus de 1000.

Cependant, le management culturel a été compris soit 
comme administration d’institutions (management admi-
nistratif ) ou comme gestion de projets (en particulier dans 
les académies et facultés des arts – où l’on a mis l’accent 
sur les processus technologiques ou sur les processus de 
production permettant de produire des pièces de théâtre 
ou des films). Même le réseau d’éducation des managers 
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en culture, fondé en 1992 à Varsovie, portait le nom Euro-
pean Network of Cultural Administration Training Centers 
(ENCATC), bien que la majorité des membres du réseau à 
ce moment là se focalisait sur le management stratégique 
plutôt que sur le management institutionnel.

Seuls les changements globaux du système social (ère 
Thatcher) ont provoqué le bouleversement du système 
de la culture et de la politique culturelle, changement qui 
a également induit la transition d’une logique institution-
nelle vers une logique organisationnelle2. Il est vrai que 
l’Europe du Sud-est (ainsi que les pays méditerranéens de 
l’Union européenne) n’a introduit ce changement qu’après 
la transition – d’abord au sein de la société civile, par le biais 
de programmes de formation recommandés par de nom-
breuses organisations internationales pour développer les 
capacités du secteur non-gouvernemental, et ensuite au 
sein du système institutionnel « en disparition ».

Les termes de management stratégique et programma-



tion stratégique ne sont entrés dans le système culturel 
britannique qu’à la demande de la politique culturelle qui 
fragilisait l’efficacité et la qualité économique, et satisfaire 
de telles demandes requiert l’instauration d’un modèle de 
programmation et d’évaluation des résultats à long terme. 
Cette période a également été marquée par l’initiation au 
développement du programme Culture of the European 
Union qui a imposé un nouveau « vocabulaire » au système 
culturel, vocabulaire dont les termes les plus importants 
sont : objectif stratégique, plan d’action, effets à long terme, 
indicateurs d’évaluation, etc.
Par conséquent, le concept de planning stratégique s’est 
étendu jusqu’à d’autres parties de l’Europe surtout grâce à 
une éducation permanente et professionnelle ayant pour 
objectif de familiariser les professionnels avec des nou-
veaux termes et des nouvelles conditions, à la demande de 
l’Union européenne. Dès lors, depuis le début des années 
90, des programmes tels que le Diplôme Européen en Ad-
ministration de Projets Culturels proposé par la Fondation 
Marcel Hicter, dont les groupes-cible incluent les directeurs 
d’institutions et managers d’organisations dans le domaine 
de la culture en Europe, se sont développés. Parallèlement, 
les managers d’institutions dans le domaine de la culture 
en Bulgarie, Roumanie, Macédoine… ont dû suivre divers 
programmes de niveau Master, à Dijon, Warwick, Leices-
ter, Londres ou Utrecht. Cette période a été marquée par 
le développement de « summer programs » internationaux 
(Amsterdam Summer University) et de programmes de 
stages – tels que le programme Seeding the network qui per-
met aux managers culturels ambitieux de passer quelques 
mois dans une organisation culturelle occidentale compé-
tente.

La production régionale de connaissances dans ce domaine 
était d’un niveau assez élevé dans les années 80 : le pre-
mier congrès de professeurs en politique culturelle s’est 
tenu à Zagreb à Vatroslav Lisinski en 1988 et a réuni tous les 
professeurs et chercheurs en politique culturelle d’ex-You-
goslavie ; à ce moment-là, des journaux comme Kultura et 
Kulturni zivot (Belgrade), Kulturni radnik, Naše Teme (Zagreb) 
et plus tard Culturelink (Zagreb), journal mondialement re-
connu, publié par l’Institute for the International Relations, 
ont fait leur apparition. Quant à lui, l’Institute for Studying 
the Cultural Development à Belgrade a inspiré tant des 
recherches culturelles, son activité première, que des pro-
grammes d’éducation pour les pays du Tiers-Monde.

Au niveau régional, on peut parler notamment des 20 ans 
d’engagement dans l’institutionnalisation de l’éducation 
au développement professionnel des managers dans le 
domaine de la culture puisque les premiers accords d’asso-
ciation générale, conférences et séminaires sont apparus en 
1987. À ceux-ci participaient des professeurs de la Faculté 
de Pédagogie à Rijeka, de la Faculté de Philosophie à Za-
dar et la Faculté d’Arts Dramatiques à Belgrade3. Depuis 

lors, beaucoup de programmes universitaires créent des 
départements de management et de production (en plus 
de ceux de Belgrade, Novi Sad, Skopje, et ensuite Zagreb 
et Cetinje) ainsi que des programmes de politique et éco-
nomie culturelle (Facultés de Sciences Politiques et Facultés 
d’Economie). Malheureusement, l’instabilité politique, les 
guerres et les dévastations ont perturbé ces coopérations. 
Il a fallu beaucoup de temps pour rétablir une synergie de 
ressources régionales. Ainsi, pour la crédibilité du « marke-
ting », on a recherché des sources alternatives. Les invités et 
les conférenciers occidentaux étaient aidés financièrement 
par leur ambassade et la coopération régionale, au départ 
pourtant bloquée, s’est petit à petit établie dans les années 
90 par un programme Est-Est de l’Open Society Institute, 
et ensuite par l’European Cultural Foundation et son pro-
gramme CPEG (Cultural Policy Education Group), qui s’occu-
pait de l’échange de professeurs4 – sans l’aide systématique 
des gouvernements nationaux5.
En conséquence, on peut affirmer qu’il existe quatre étapes 
au développement de l’éducation ou à la planification stra-
tégique dans la région d’Europe du Sud-est :

Première étape : 1990-1995 – séminaires ad-hoc – premières 
étapes.
Deuxième étape : 1996-2000 – planning stratégique par 
l’augmentation des capacités de la société civile et des villes 
et régions démocratiques (Soros et ECF).
Troisième phase : 2001 – 2004 – planning stratégique par 
l’augmentation des capacités du secteur publique.
Quatrième phase – de 2004 à maintenant – institutionna-
lisation du planning stratégique et éducation au planning 
stratégique – systématisation et codification de la produc-
tion de connaissances.

PREMIÈRES ÉTAPES - SÉMINAIRES AD-HOC

Depuis le début des années 90, l’Europe de l’Ouest a été 
marquée par un intérêt remarquable dans tous les secteurs 
de la culture et de la production culturelle en Occident. De 
nombreuses institutions et organisations internationales 
ont migré vers l’Europe Centrale et les pays de l’ex-Union 
soviétique – qui pratiquaient le transfert de connaissances 
pour assurer une intégration plus rapide des valeurs cultu-
relles, et une meilleure diffusion des tendances culturelles, 
ainsi qu’une meilleure condition de production culturelle 
qui a virtuellement fait faillite au moment de la transition 
des termes de production socialistes vers des termes de 
production capitalistes – ont cessé d’exister6. Les futurs lea-
ders régionaux du management culturel ont eu l’opportu-
nité d’être éduqués à l’étranger via des séminaires longs ou 
courts, et à leur retour sont devenus les « antennes », les 
promoteurs locaux de l’idée d’un changement inévitable 
dans le domaine de la culture et de l’application du mana-
gement stratégique7.



Le facteur le plus important dans ce domaine, la Fonda-
tion Soros, grâce à son réseau de bureaux locaux, a éga-
lement organisé des formations et courts séminaires, et a 
développé une éducation spéciale dans le domaine du « 
management of the performing arts », au départ avec l’aide 
des experts américains. Néanmoins, il était évident que les 
expériences des théoriciens et praticiens se sont avérées 
insuffisantes. Dès lors, la Fondation a décidé de s’inves-
tir encore plus dans l’engagement des ressources éduca-
tionnelles locales. Les évaluations des formations ont vite 
montré que les maîtres de formation occidentaux n’avaient 
pas de réponse aux problèmes venant des guerres ou des 
crises économiques : par exemple, ce qui est arrivé grâce 
au planning stratégique à Sarajevo en état de siège, ou 
au marketing du théâtre à Mostar, la recherche de fonds à 
Belgrade quand tous les biens collectés se sont avérés inu-
tiles ensuite… De plus, les courtes leçons données par les 
conférenciers venus d’autres pays n’ont rien changé car leur 
groupe cible comprenait les managers en culture à qui on 
a appris à développer certaines compétences et à assimiler 
des informations, surtout en ce qui concerne la hausse des 
fonds et le marketing. Cependant, ceci n’a contribué ni à 
promouvoir la pensée stratégique, ni à la sensibilisation de 
ceux qui détenaient les rênes du système culturel.
Auparavant à Belgrade, la Faculté des Arts Dramatiques, 
bientôt rejointe par des associations professionnelles 
d’artistes, libraires, experts en musées, a organisé beau-
coup de séminaires en rapport avec le planning straté-
gique8 - développant progressivement non seulement la 
connaissance9  et le cadre d’apprentissage, mais aussi l’ins-
titutionnalisation de nouveaux modèles de conduites (à 
ce moment-là, la politique culturelle n’a jamais montré un 
quelconque intérêt pour ce genre de problèmes) – car ses 
programmes se consacraient au management et aux cadres 
en management qu’on offrait par défaut aux plus jeunes. Du 
management théorique, des sciences organisationnelles, 
de la sociologie culturelle, de la politique culturelle et de 
l’économie culturelle ont découlé un corpus théorique de 
connaissances, reprenant les résultats scientifiques à travers 
le monde ainsi que les exploits des écoles de management 
anglo-américaines, de l’école française du management ad-
ministratif et de la sociologie de la culture, de l’organisation 
du travail scientifique allemande, ainsi que de la théorie de 
la critique, des études culturelles britanniques, des théories 
polonaise de la culture – et qui compare tout ceci avec les 
modèles de politique culturelle dans les société transition-
nelles et dans les sociétés marquées par des turbulences.

Dès lors, l’Open Society Institute (OSI New York) a compris 
qu’il était nécessaire de former ses administrateurs, disper-
sés dans les fondations locales à travers l’Europe de l’Est et 
l’Asie Centrale, ainsi que les directeurs des centres Soros 
pour l’art contemporain et la pensée stratégique. Quant à 
elle, la Faculté des Arts Dramatiques à Belgrade s’est vue 
confiée la tâche de développer un programme d’éducation 

dans le management culturel qui a pour but de cibler un 
nouveau groupe, et par après d’étendre le cercle des per-
sonnes passionnées d’art dans les organisations de la socié-
té civile. Le premier séminaire, auquel ont participé 60 di-
recteurs de centres Soros pour l’art contemporain ainsi que 
des administrateurs de programme de toute l’Europe Cen-
trale et de l’Europe de l’Est, du Caucase et d’Asie Centrale, 
a eu lieu en hiver 1996 à Belgrade, et a permis d’organiser 
de nombreux séminaires en Serbie, Macédoine, Bulgarie, 
Hongrie et Monténégro. Il s’agissait du premier séminaire 
régional sur le planning stratégique qui comptait un tiers 
des conférenciers venant de Belgrade, un tiers de la région 
et un tiers d’Europe de l’Ouest. Cette formule s’est révélée 
très efficace, et a ensuite systématiquement été utilisée10 

(même si la partie la plus contraignante de cette formule 
était la rémunération des professeurs et des formateurs de 
la région, particulièrement après l’abolition du programme 
Est-Est de la Soros Foundation). Ce séminaire a marqué la 
fin de l’approche non-systématique pour l’éducation à la 
culture et le début d’une nouvelle phase : la stratégie de 
création d’une synergie menant à des changements systé-
matiques par la conjonction de différents facteurs à l’inté-
rieur et hors de la région, c’est-à-dire, par les activités de 
l’Open Society Institute dans la région, des bureaux natio-
naux et des Performing Arts Networks, et ensuite par le pro-
gramme Arts and Culture Network de Budapest.
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