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À propos  
de nous

Ce rapport est le fruit d’un partenariat entre la Fondation Lombard Odier  
et le Center for Philanthropy Studies.

Fondation Lombard Odier  
La fondation d’entreprise du groupe Lombard Odier 
dirige les activités philanthropiques du groupe et de 
ses partenaires. La Fondation finance des solutions 
avant-gardistes visant à relever des défis urgents dans 
les domaines de l’éducation et de l’humanitaire. Son 
objectif est de travailler avec des bénéficiaires là où 
elle peut avoir un impact et offrir davantage que juste 
de l’argent.

The Center for Philanthropy Studies (CEPS) 
Le Center for Philanthropy Studies de l’Université de 
Bâle est un institut interdisciplinaire de recherche et 
de formation continue spécialisé dans le secteur des 
organisations à but non lucratif (OBNL) qui traite des 
multiples enjeux de la philanthropie. Cet institut a  
été créé en 2008 à l’initiative de SwissFoundations, 
l’association des fondations donatrices suisses.
L’objectif du CEPS est d’améliorer à la fois les fonde-
ments scientifiques et les connaissances sur la philan-
thropie. En 2021, le CEPS a créé la spin-off Con·Sense 
Philanthropy Consulting.
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« Sans la culture,  
et la liberté relative 
qu’elle suppose,  
la société, même 
parfaite, n’est 
qu’une jungle. 
C’est pourquoi 
toute création 
authentique est  
un don à l’avenir »

Albert Camus (1913-1960), philosophe, auteur, dramaturge et journaliste français.1 
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Préface

E n Suisse, comme dans la plupart des pays, 
la culture fait partie des secteurs les plus 
durement touchés par la pandémie de Cov-

id-19. Certains sous-secteurs, comme celui des arts 
du spectacle, ont vu leurs chiffres d’affaires diminuer 
jusqu’à 90%.2 Les professionnels de la culture n’ont 
pas été en mesure de présenter ou d’exposer leurs 
œuvres, la planification de projets futurs est devenue 
un défi, et de nombreux artistes ont été plongés dans 
une crise existentielle sur le plan personnel.

La culture est souvent considérée comme le ciment de 
la société et de la civilisation humaine. Elle constitue 
également une activité économique importante en soi. 
Dans l’Union européenne (UE), les industries créatives 
et culturelles représentaient 413 milliards d’euros en 
termes de valeur ajoutée en 2017, soit environ 5,5% 
du PIB total de l’UE.3,4 En Suisse, la valeur ajoutée 
totale du secteur culturel s’élevait à 15,2 milliards de 
francs suisses en 2019, soit 2,1% du PIB.5 Plus de 
63’000 entreprises culturelles et créatives produisent 
et diffusent chaque jour des offres culturelles dans 
toute la Suisse.6 En 2021, ces entités procuraient un 
emploi principal à 281’000 personnes et un deuxième 
(ou troisième) emploi à 39’000 autres.7 Pour connaî-
tre 9 faits clés sur l’industrie culturelle en Suisse, voir 
l’Encadré 1.

La pandémie de Covid-19 a porté un coup très dur tant 
aux professionnels de la culture qu’au grand public. 
Heureusement, en plus de l’État, des fondations à but 
non lucratif et d’autres donateurs privés sont interve-
nus pour aider le secteur culturel à survivre à la pan-
démie. Après cette crise existentielle, il est maintenant 
temps de se tourner vers l’avenir.

Ce rapport s’appuie sur les résultats du programme 
spécial de deux ans (2021-22) de la Fondation Lombard 
Odier visant à soutenir les institutions culturelles en 
Suisse pendant et après la pandémie. Il intègre égale-
ment des recherches et des entretiens sectoriels menés 
par notre partenaire d’étude, le Centre for Philanthropy 
Studies de l’Université de Bâle (CEPS), ainsi que des 
recherches menées par notre unité de conseil, Lombard 
Odier Philanthropy Services.

Nous aimerions profiter de cette occasion pour remer-
cier les personnes interrogées pour leurs contributions 
pertinentes et le temps qu’elles nous ont consacré :

• Felizitas Ammann, Responsable de la division  
Arts de la scène, Pro Helvetia

• Mathias Bremgartner, Co-responsable contribu-
tions de soutien (culture), Migros pour-cent culturel 

• Peter Brey, Directeur, Fondation Leenaards
• Beate Engel, Directeur, cercle de travail Art & 

Culture de SwissFoundations; Responsable du 
programme Culture, Stanley Thomas Johnson 
Foundation

• Cristina Galbiati, Co-Présidente, t. Theater-
schaffende Schweiz, metteuse en scène, autrice, 
performeuse et artiste indépendante

• Daniel Imboden, chef de projet Théâtre,  
Ville de Zurich

• Benedikt von Peter, Administrateur et Directeur 
artistique, Theater Basel 

Avec ce rapport, notre intention est de fournir aux 
lecteurs actifs dans le financement de la culture, ou qui 
souhaitent le devenir, une vision complète et pratique 
de l’impact de la pandémie sur le secteur en Suisse, de 
ses implications, ainsi que des besoins et opportunités 
qui en découlent.

Cet ouvrage fournit un portrait de la situation et 
des tendances clés qui remodèlent les industries 
culturelles, ainsi que sept recommandations destinées 
à apporter un soutien efficace aux bailleurs de fonds. 
Notre intérêt ici est de déterminer quelles leçons et 
recommandations pour l’avenir peuvent être tirées de 
la crise. Alors que nous nous adaptons pour cohabiter 
avec le Covid-19, qui peut aider le secteur culturel 
à se montrer à la hauteur, et comment ? Comment 
pouvons-nous utiliser au mieux l’ensemble des outils 
dont nous disposons, allant de la politique et des 
subventions aux investissements d’impact ? Comment 
les financeurs peuvent-ils aider à libérer la puissance 
d’innovation et d’unification des industries créatives ?

Un chapitre est spécifiquement consacré à l’inves-
tissement à impact, qui constitue la nouvelle frontière 
du financement des industries culturelles et créatives. 
De nombreux exemples pratiques visent à inspirer nos 
lecteurs et à permettre à la culture de s’exprimer. Nous 
sommes particulièrement heureux de présenter quatre 
entretiens avec les personnes suivantes, qui se sont 
associées à la Fondation Lombard Odier dans le cadre 
de son initiative culturelle sur deux ans (2021-2022) :

•  Lionel Bovier, directeur du Musée d’art moderne et 
contemporain (MAMCO) à Genève ;

•  Samuel Schwarz, fondateur de la Maison du Futur à 
Zurich, et sa collègue Janet Grab ; 

•  Philippe Trinchan, chef du Service de la culture du 
canton de Fribourg ;

•  Annie Serrati, responsable des projets de transfor-
mation à l’Office cantonal de la culture et du sport 
genevois, et Cléa Redalié, directrice par intérim du 
Centre culturel de l’Office cantonal de la culture et 
du sport genevois. 

En cette période de grands bouleversements, qui 
place nos sociétés face à de nombreux défis, la réal-
isation de ce rapport nous a rappelé à quel point nous 
sommes tous créatifs, inventifs et capables de nous 
adapter. Nous remercions toutes celles et ceux qui 
ont contribué à ce projet, en espérant que ses lectrices 
et lecteurs le trouveront tout aussi inspirant.

Genève, octobre 2022

Dr. Maximilian Martin, 
Global Head of Philanthropy
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La pandémie de Covid-19 a accéléré ou mis en perspec-
tive plusieurs tendances qui avaient déjà commencé  
à transformer l’espace artistique et culturel. Ces ten-
dances ont donné naissance à de nouveaux défis et à 
de nouvelles opportunités ; elles nous incitent à porter 
notre attention sur les questions suivantes, et à nous 
demander ce qu’elles signifient en termes de priorités 
et au niveau des instruments de financement :

« La culture est une façon  
de faire face au monde en  
le définissant en détail »

8

Malcolm Bradbury (1932-2000), CBE, écrivain et universitaire

Que signifie réellement la numérisation pour la culture ? 
Comment profiter de ses avantages sans tomber dans le 
piège qui consiste à vouloir tout rendre virtuel et perdre 
ainsi l’impact de l’expérience en face à face ?1
Dans quelle mesure pouvons-nous espérer que la  
production et la consommation culturelles deviennent 
compatibles avec la durabilité environnementale ? Que  
devons-nous faire pour contribuer à rendre « verte »  
l’industrie culturelle ?

2
Comment les conditions de travail des personnes actives 
dans le domaine culturel, qui ont souvent des difficultés 
économiques et ne bénéficient pas de la sécurité de  
l’emploi, peuvent-elles être améliorées ?3
Qu’en est-il de l’accès à la culture ? Quelles sont les 
stratégies prometteuses qui permettraient d’élargir la 
portée de l’industrie culturelle afin qu’elle contribue  
davantage à l’inclusion sociale, dans une ère de division 
et de conflit croissants ?

4
Quelles méthodes de financement innovantes devons- 
nous envisager pour que des ressources limitées aient  
un impact social maximal ? 5
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5.7% 
Part de la population 

suisse en âge de travail-
ler et employée dans  

le secteur culturel  
en 20219

77% 
Part des personnes 

interrogées dans le cadre 
d’une enquête réalisée en 
Suisse en avril 2021 ayant 
déclaré qu’elles « veulent 
surtout faire des sorties 
culturelles dans les lieux 
publics, malgré les nou-

velles activités culturelles 
offertes sur le web »12 

94.4% 
Part des entreprises 
culturelles suisses  

comptant neuf employés 
ou moins en 202015

72% 
Part des participants à 
une grande enquête du 
gouvernement suisse 
en 2020 ayant déclaré 

avoir assisté à au moins 
un concert ou spectacle 

musical en 201911

+14.3  
points de pourcentage  

Différence, en 2021, 
entre la part des tra-

vailleurs indépendants 
dans le secteur culturel 
suisse (28,2%) et dans 

l’ensemble de l’économie 
suisse (13,9%)14 

+17 
points de pourcentage 
Écart de prévalence des 
diplômes de l’enseigne-

ment tertiaire entre  
les travailleurs culturels 

suisses (60%) et  
la population suisse 

générale (43%)17 

-4.7% 
Déclin du nombre de 

travailleurs du secteur 
culturel suisse au cours 

de l’année 202010 

59% 
Part des travailleurs 

suisses du secteur cultu-
rel qui ont déclaré gagner 
40 000 CHF ou moins par 
an entre 2017 et 2019. Au 
cours de ces trois années, 

le salaire moyen d’un 
employé à plein temps 

en Suisse était d’environ 
80‘000 CHF 13

-13.2  
points de pourcentage  
Différence entre la part 

des travailleurs culturels 
suisses déclarant avoir 

un emploi « très sûr » 
avant (57,1%) et pendant 

(43,9%) la pandémie16 

ENCADRÉ 1

PORTRAIT DE  
L’INDUSTRIE CULTURELLE SUISSE  

9 CHIFFRES CLÉS 
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LESSONS LEARNED FROM FUNDING CULTURE IN SWITZERLAND DURING THE PANDEMIC

« L’art lave  
notre âme de  
la poussière  
du quotidien »

Pablo Picasso (1881-1973), peintre, sculpteur, graveur, céramiste et créateur de décors de 
théâtre espagnol18 



CHAPITRE 1

LE COVID-19 
ET LA  
CULTURE : 
L’IMPACT 
GLOBAL DE
LA PANDÉMIE
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CHAPITRE 1  : LE COVID-19 ET LA CULTURE : L’IMPACT GLOBAL DE LA PANDÉMIE

Le secteur de la culture est dynamique et innovant et 
a le potentiel d’ajouter une valeur significative à l’écon-
omie. C’est également une industrie interconnectée 
qui a des effets positifs sur d’autres secteurs économi-
ques, comme le tourisme et l’hôtellerie. 

En 2019, selon les dernières données de l’Office fédéral 
de la statistique, près de 64’800 entreprises culturelles 
et créatives ont produit et diffusé des biens créatifs et 
des services culturels. En termes de ressources hu-
maines, ces entreprises fournissaient à près de 281’000 
personnes, soit 5,7% des 5 millions de travailleurs suisses, 
leurs emplois principaux (en plus 39’000 personnes 
travaillant dans des emplois secondaires ou tertiaires).19 
Entre 2008 et 2018, les pouvoirs publics suisses (Con-
fédération, communes et cantons) ont augmenté leurs 
dépenses culturelles d’environ 40%. 

Toutefois, lorsqu’elle est calculée au pro rata des 
dépenses totales des pouvoirs publics, la part des 
dépenses consacrées à la culture est restée relative-
ment stable au fil des ans. En 2018, elle s’élevait à 0,5% 
au niveau fédéral, à 2% au niveau cantonal et à 3,3% 
des dépenses totales au niveau municipal. En ce qui 
concerne les concerts et les théâtres, les dépenses 
publiques s’élevaient à 813,2 millions de francs, soit 
environ 2,8% des dépenses totales dans le domaine de 
la culture.20 En 2018, la valeur ajoutée totale du secteur 
culturel s’élevait à 15,2 milliards de francs, soit 2,1% 
du produit national brut (PNB) de la Suisse. Ce chiffre 
est inférieur à la moyenne de l’UE, qui est de 2,3%, et 
représente une baisse de 1,3% par an depuis 2011  
(corrigée de l’inflation ; le PIB suisse a augmenté de  
2% par an au cours de la même période).21 

Quelques semaines avant que le Conseil fédéral ne décide 
d’un confinement à la mi-mars 2020 et que la vie pub-
lique ne s’arrête presque complètement, la pandémie de 
Covid-19 avait commencé à jeter une ombre sur le secteur 
culturel suisse. Dès que la Suisse a signalé son premier 
cas de coronavirus le 25 février 2020, un grand nombre 
d’événements culturels n’ont pu être organisés qu’en 
respectant certaines limitations. Rapidement, la question 
s’est posée de savoir comment la culture, et en par-
ticulier les arts de la scène, allait pouvoir fonctionner 
sans contact direct avec le public, et avec d’importantes 
restrictions de proximité physique.

Ce chapitre décrit l’impact général de la pandémie sur 
le secteur culturel, en mettant l’accent sur les arts du 
spectacle, communément définis comme comprenant  
la musique, la danse, le théâtre, le cabaret et d’autres 
facettes des arts du spectacle comme les performances,  
le cirque contemporain, le théâtre de marionnettes ou  
les arts de la rue.

POINT DE DÉPART : 
LA CULTURE AVANT  
LA PANDÉMIE

2,1%
Part du produit national 
brut (PNB) de la Suisse 
générée par le secteur  

culturel en 2018

64’800
Nombre d’entreprises  
culturelles et créatives  

en Suisse (2019)

281’000 
Nombre de personnes en 
Suisse ayant un emploi 

principal dans le secteur 
culturel (2019)
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LA CULTURE PENDANT  
LA PANDÉMIE
UN SECTEUR  
DUREMENT TOUCHÉ
De mars 2020 à fin mars 2022, le secteur culturel a 
dû faire face aux incertitudes liées à l’évolution de la 
pandémie, à des annulations à court terme, à des re-
ports et à une replanification fréquente des activités. 
L’ensemble du secteur a été sévèrement touché par 
les mesures de lutte contre la pandémie, telles que la 
distanciation sociale et les confinements. Un rapport 
publié en 2021 a estimé que le chiffre d’affaires du 
secteur culturel de l’Union européenne a chuté de 
31% entre 2019 et 2021, plus encore que celui du sec-
teur du tourisme.22 Le même rapport a constaté que le 
sous-secteur des arts du spectacle a été particulière-
ment touché, avec une chute vertigineuse de 90% 
du chiffre d’affaires.23 Une enquête menée auprès de 
398 entreprises culturelles suisses sur les effets de la 
pandémie montre l’impact de la baisse du chiffre d’af-
faires sur ces institutions. Ainsi, 59% des personnes 
interrogées ont mis leurs employés au chômage tech-
nique et 56% ont reçu une compensation pour les 
activités annulées. Pour une vision globale de l’impact 
de la pandémie, voir le Graphique 1.24 

En termes de financement, la pandémie a mis en évi-
dence les conséquences des différentes structures de 
financement. Lors des étapes successives de réouver-
ture décidées par la Confédération, les institutions cul-
turelles recevant peu ou pas de subventions publiques 
n’ont pas pu rouvrir, leur rendement financier attendu 
s’étant avéré insuffisant. En revanche, les entreprises 
culturelles fortement subventionnées, telles que le 
théâtre municipal de Berne, ont réalisé environ 83% de 
leurs recettes d’exploitation grâce au secteur public 
durant la saison 2019-2020. Ce financement public 
leur a permis de mettre en œuvre des projets à court 
terme dans la mesure où cela était matériellement 
possible, même si ces projets étaient déficitaires.25 

En fonction de leur type d’emploi, les travailleurs 
culturels ont vu les conséquences de la pandémie 
menacer leurs moyens de subsistance. Une étude 
prépandémie commandée par Suisseculture Sociale et 
la fondation culturelle suisse Pro Helvetia a montré que 
plus de 50% de la totalité des professionnels de la cul-
ture en Suisse sont des indépendants. Environ 25% 
des artistes sont à la fois indépendants et travaillent 
pour un employeur externe. En outre, environ 40% 
des professionnels de la culture exercent des activ-
ités en dehors du secteur culturel. Le revenu moyen 
des personnes interrogées est nettement inférieur à 
la moyenne suisse et s’élève à environ CHF 40’000 
par an, soit la moitié du salaire médian suisse. En raison 
de la pandémie, les revenus des travailleurs culturels 
en Suisse se sont considérablement détériorés. Près 
de 80% des personnes interrogées déclarent que leur 
revenu a diminué en raison de la crise du Covid-19, la 
moitié des personnes interrogées faisant état d’une 
perte de revenu de plus de 50%.26 

La pandémie a encouragé la mise en œuvre de projets 
innovants tels que des conférences diffusées sur les 
médias sociaux ou par téléphone, des concerts au 
balcon et la production massive de contenu numéri-
que. Conserver l’offre culturelle et en conséquence 
la fidélité du public était l’un des objectifs. Un autre 
objectif était de trouver des moyens de compenser les 
pertes financières résultant de la pandémie. L’enquête 
menée en 2021, mentionnée ci-dessus, a révélé que 
62% des institutions ne produisaient pas beaucoup de 
contenu numérique avant la pandémie, et que 47% en 
ont produit davantage pendant la crise.27 Pourtant, seul 
un petit nombre d’institutions (29%) ont déclaré avoir 
l’intention de développer davantage leur offre numéri-
que existante. Après avoir hébergé plus de 12 premières 
diffusées en streaming à ce jour, l’Opéra de Zurich 
est considéré comme un leader international dans ce 
domaine.28 

Une enquête représentative, menée en avril 2021 
auprès de 1’200 personnes de plus de 20 ans (incluant 
un « public culturel » auto-identifié), sur mandat de 
l’Office fédéral de la culture, a fourni des informations 
intéressantes sur le succès des offres numériques. 
87% des personnes interrogées ont déclaré regarder 
des films, des séries et des documentaires en stream-
ing. Cependant, les spectacles numériques n’ont été 
vus ou entendus au départ que par 44% du public in-
terrogé, et cette proportion n’a cessé de baisser.29 Ces 
résultats concordent avec les témoignages des travail-
leurs du secteur culturel, qui indiquent que si la diffu-
sion en continu d’événements culturels programmés  
à l’avance a pu fonctionner au début de la pandémie, 
le public s’est rapidement lassé de ces offres, qui 
peinent à concurrencer les contenus télévisés. 
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Les institutions culturelles  
ont été sévèrement touchées

par la pandémie

59%

56%

13%

41%

des institutions ont 
eu besoin d’une aide 

gouvernementale 
pour financer le 
chômage partiel

des institutions ont 
dû compter sur une 

aide spécifique  
à la culture pour 
compenser leurs 

pertes financières

des institutions 
ont dû licencier du 

personnel ou ne pas 
renouveler  

des contrats

des institutions  
proposant des  

abonnements ont 
perdu une grande 

partie de leurs abon-
nés. En moyenne, 
on a constaté une 
baisse de 35% des 
abonnements au 

cours de la saison 
2020/21

Graphique 1 

L’impact 
de la 

pandémie 
sur le 

secteur 
culturel 
suisse

Source : L’œil du Public (2021).
« Les Institutions Culturelles en temps de Covid, Juin 2021. »

CHAPITRE 1  : LE COVID-19 ET LA CULTURE : L’IMPACT GLOBAL DE LA PANDÉMIEC
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Pour beaucoup, la pandémie  
a été un catalyseur de contenu 

numérique, mais une part importante 
des institutions reste réticente

Les perspectives sont positives,  
et les aides financières  
ont joué un rôle crucial

62% 71%

47% 9%

42%

29%

des institutions ne 
proposaient « quasi-
ment pas » contenu 
numérique avant la 

crise

des institutions  
disent qu’elles 

 vont surmonter la 
crise et retrouver 

plus ou moins leur 
envergure d’avant  

la crise

des institutions ont 
augmenté leur offre 
numérique pendant 

la pandémie

disent qu’elles  
quitteront la  

pandémie  
« renforcées,  

et qu’elles vont 
même se développer 

dans le futur »

des institutions 
« n’envisagent pas 
de développer des 
contenus digitaux 

dans le futur (à  
l’exception des  
bibliothèques) »

des institutions 
veulent « mettre 

davantage l’accent 
sur le contenu/

les formats numé-
riques » après la 
crise (surtout les 

bibliothèques)

CHAPITRE 1  : LE COVID-19 ET LA CULTURE : L’IMPACT GLOBAL DE LA PANDÉMIE
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RÉPONSE DES FINANCEURS PUBLICS  
ET PRIVÉS

La culture est considérée comme une industrie économi-
quement pertinente et indispensable à une société ouverte. 
L’Encadré 2 présente les points de vue des cantons de 
Fribourg et de Genève.

Au-delà de la présence accrue des offres en ligne, la pan-
démie de Covid-19 a été l’occasion d’essayer de nouvelles 
choses, dont certaines ont eu un impact sur l’accès à 
la culture. Un bon exemple est la façon dont les arts du 
spectacle explorent de plus en plus de nouveaux espaces de 
représentation en dehors du cadre traditionnel des théâtres. 
Afin de sortir des structures et des contraintes classiques de 
la création, des projets itinérants ont été créés à Genève pour 
amener la culture en plein air, avec des scènes plus légères 
et plus mobiles. Ces projets privilégient le public local et 
offrent ainsi un accès aussi large que possible à la population 
genevoise. La réaction positive du public à ces nouveaux 
modes de participation culturelle est un bon indicateur du 
type de nouvelles pratiques qui vont sans doute perdurer 
dans la période post-pandémie.

Pour des personnes dont le monde a été bouleversé et qui 
ont souvent subi des pertes financières importantes à 
cause de la pandémie, la culture joue un rôle encore plus 
important en tant que vecteur de sens et d’identité. Soutenir 
les spectateurs semble aujourd’hui tout à fait pertinent 
pour favoriser l’accès à la culture. Cela nécessitera un travail 
détaillé d’identification des groupes cibles et de leurs be-
soins, ainsi qu’une éventuelle adaptation des programmes 
existants, le tout en collaboration avec les acteurs culturels.

Compte tenu de l’importance du secteur, le gouvernement 
suisse a agi rapidement après l’apparition de la pandémie 
pour lui apporter un soutien monétaire. Le 20 mars 2020, le 
Conseil fédéral a adopté un paquet d’aides temporaires pour 
les professionnels et les institutions culturelles d’un montant 
de CHF 280 millions, dont CHF 195 millions destinés à 
compenser les pertes économiques.31 L’avenir nous dira si 
l’ampleur de ce paquet était suffisant, mais il aura au moins 
pu être une bouée de sauvetage en apportant une aide 
rapide. 

En cas d’urgence économique, les travailleurs culturels 
suisses peuvent demander une aide d’urgence, qui n’est pas 
calculée sur la base du revenu imposable, mais sur la base 
d’une évaluation des besoins. En plus, la Confédération et 
les cantons ont apporté un soutien financier aux institutions 
culturelles et aux créateurs (par exemple des bourses de 
travail à court terme, des prêts-relais, une couverture pour 
les frais non couverts en cas de pertes liées au Covid-19 et 
d’autres formes de paiements compensatoires).

Au niveau de la mise en œuvre, les différentes formes 
d’emploi dans le secteur culturel, ainsi que la structure 
gouvernementale, fortement fédéraliste, de la Suisse, 
ont compliqué l’aide de l’État à la culture. Les exigences bu-
reaucratiques étaient souvent disproportionnées par rapport 
au modeste soutien financier disponible, et les initiatives 
locales ont eu du mal à s’imposer. Dans le canton de Zurich, 
par exemple, Jacqueline Fehr, cheffe du département de la 
justice et de l’intérieur, a annoncé le 15 janvier 2021 que les 
travailleurs culturels indépendants pouvaient demander un 
revenu de base allant jusqu’à CHF 3’840 par mois, pendant 
trois mois.32 L’initiative de Madame Fehr excluait les pro-

fessionnels de la culture qui travaillaient de projet en projet 
et qui n’avaient pas un statut permanent de travailleur in-
dépendant. Cependant, un peu plus de deux semaines plus 
tard le gouvernement fédéral - qui aurait été responsable du 
versement des fonds - est intervenu et a mis fin au plan, qu’il 
a qualifié de « non bureaucratique ».33 

SOUTIEN DES FONDATIONS AU SECTEUR 
CULTUREL

À la fin de l’année 2021, un total de 13’667 fondations d’utilité 
publique étaient inscrites au Registre du commerce suisse, 
dont 22,4% ont listé le soutien à la culture parmi leurs 
objectifs.34 Pendant la pandémie, de nombreuses fondations 
culturelles ont répondu aux besoins de leurs bénéficiaires, 
en dehors de toute démarche bureaucratique, de manière 
souple et rapide, démontrant ainsi leur importance pour le 
secteur culturel.

Il n’existe pas encore d’étude complète sur le finance-
ment par les fondations caritatives lié à la pandémie. Les 
exemples suivants sont donc présentés à titre d’illustration. 
La Fondation Ernst Göhner et la Fondation Leenaards ont 
augmenté leurs budgets réguliers d’environ CHF 3 millions 
et CHF 1 million respectivement, afin de soutenir les profes-
sionnels de la culture dans le besoin, ainsi que les institu-
tions partenaires et les partenaires de projets. La Fondation 
Albert-Koechlin a accordé des subventions d’urgence pour 
un montant total de CHF 700’000, et le Fonds culturel 
Rahn soutient ses lauréats en contribuant à des idées et 
des projets novateurs visant à développer leurs carrières 
musicales en période de pandémie. De même, plusieurs 
fondations ont mis en place des procédures d’approba-
tion accélérées et ont versé des subventions même en 
cas d’annulation ou de report de l’activité prévue. En outre, 
la fondation culturelle suisse Pro Helvetia et la fondation 
Stiftung Schweiz ont créé des réseaux d’information en 
ligne afin de faciliter l’accès des organisations à but non 
lucratif aux fonds-relais.

Même des fondations qui ne soutiennent habituellement 
pas la culture sont intervenues pour apporter leur aide. 
Comme mentionné précédemment, la Fondation Lombard 
Odier a accordé des subventions pour un montant total de 
CHF 1 million sur deux ans (2021-22) destinées aux acteurs 
culturels qui cherchent à transformer leur production ou leur 
organisation pour mettre en œuvre des mesures liées au 
Covid-19 ou mieux faire face à la réalité post-pandémie.

En résumé, la pandémie a entraîné des pertes financières 
dévastatrices dans le secteur culturel, avec de graves 
conséquences personnelles et professionnelles pour les 
professionnels de la culture. Dans le même temps, elle a 
accéléré l’innovation et déclenché des débats sociaux et 
politiques sur des problèmes préexistant du secteur. Dans 
l’ensemble, une fois le douloureux processus d’ajustement 
terminé, les perspectives à moyen terme restent positives 
pour les professionnels de la culture. Nombre d’entre eux 
sont convaincus que leur capacité à créer survivra à la crise 
et que leur secteur d’activité retrouvera sa « taille d’avant ». 
La crise a également lancé une profonde réflexion sur 
l’avenir. En effet, pour construire cet avenir, en plus du fi-
nancement public, un soutien financier réfléchi de la part de 
fondations caritatives et d’autres acteurs philanthropiques 
sera nécessaire.

CHAPITRE 1  : LE COVID-19 ET LA CULTURE : L’IMPACT GLOBAL DE LA PANDÉMIE
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elon vous, est-ce que la pandémie a eu un impact sur l’accès à la culture ? 
Si oui, comment, et à quel point ? 

Quels sont les publics qui ont été particulièrement affectés ?

ENCADRÉ 2

L’IMPACT DE LA PANDÉMIE SUR LA CULTURE
POINTS DE VUE DES CANTONS

CHAPITRE 1  : LE COVID-19 ET LA CULTURE : L’IMPACT GLOBAL DE LA PANDÉMIE

FRIBOURG 

« La pandémie a eu un fort impact sur l’accès à 
la culture, notamment dans la mesure où elle a 
provoqué pendant de nombreux mois une forte 
diminution de l’offre culturelle, accompagnée 
d’une crainte des rassemblements et de modifica-
tions dans la consommation culturelle (recherche 
de flexibilité et logique davantage « last minute »). 
Si le digital a permis le maintien revisité de nom-
breuses propositions culturelles, tous les publics 
n’ont pas pu y avoir accès, en particulier les per-
sonnes âgées. Le jeune public a été également très 
affecté par la situation, à un âge où il est essentiel 
de pouvoir se confronter à différentes formes 
d’art et d’expression pour développer un sens cri-
tique, se questionner et s’ouvrir à la diversité du 
monde. En outre, comme le mentionne le rapport 
du Conseil d’Etat fribourgeois du 4 juillet 2022 
sur les « Impacts du Covid-19 dans le domaine 
de la culture », « la crise a rappelé l’importance 
d’avoir accès à toutes les formes de culture et de 
pratiques culturelles pour garantir l’épanouis-
sement et l’équilibre de la population. La culture 
nourrit la cohésion sociale, participe à une société 
plus durable. Les artistes offrent des espaces de 
réflexion et de discussion sur des thématiques qui 
touchent à notre ‘vivre ensemble’ » 

GENÈVE

« Si les conditions d’accès aux salles ont au-
jourd’hui retrouvé leur normalité, les contraintes 
sanitaires imposées par la pandémie ont en-
core un impact sur les habitudes culturelles des 
publics.  

Le digital a été un moyen très prisé d’accès à la 
culture durant les différentes phases de restric-
tions sanitaires. Toutefois, nous avons vu les ha-
bitudes des publics évoluer de manière différente 
selon les domaines culturels. 

Ainsi, dans le domaine des arts de la scène, une 
grande majorité des personnes ayant essayé le 
numérique l’ont considéré comme un substitut 
valable au spectacle vivant, faute d’autre moyen 
de voir de spectacles. Pour autant, cette modifica-
tion des pratiques s’est avérée temporaire. En ef-
fet, après concertation avec le secteur culturel, il 
apparaît aujourd’hui que les publics manifestent 
avant tout l’envie de retourner en salle. 

Dans le cas du cinéma, la fermeture des salles 
a eu un impact durable sur les habitudes de 
consommation des spectatrices et spectateurs qui 
se sont massivement orienté.es vers les plate-
formes de diffusion en ligne pendant les phases 
de fermetures des salles. Il semble que le public 
continue à privilégier ce mode de visionnage mal-
gré la levée des mesures. 

Nous notons également, dans le domaine de la 
musique notamment, que les publics ont pris 
l’habitude de visionner un spectacle de manière 
asynchrone, c’est-à-dire au moment où ils le 
désirent ».30 



LESSONS LEARNED FROM FUNDING CULTURE IN SWITZERLAND DURING THE PANDEMIC

« Arrêtez de considé-
rer les œuvres d’art 
comme des objets 
et commencez à les 
considérer comme 
des déclencheurs 
d’expériences. Ce  
qui rend une œuvre 
d’art bonne pour 
vous, ce n’est pas 
quelque chose qui 
est déjà en elle, mais 
quelque chose qui 
se passe en vous »

Brian Eno, artiste de scène et producteur35 
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Toute crise  
est aussi une  
potentiel de  
redéfinition des 
lignes de force 
qui sous-tendent 
nos pratiques
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Le musée d’Art moderne et contem-
porain, que vous dirigez, est une 
institution très admirée de la scène 
culturelle suisse et internationale. 
Que devons-nous penser de MAMCO ? 
En quoi le MAMCO est-il similaire ou 
différent des autres grands musées 
d’art moderne du monde entier ?

Tout d’abord, il faut rappeler que le MAMCO (musée 
d’art moderne et contemporain) n’est pas né d’une 
décision politique ou d’un héritage patrimonial : c’est 
un musée qui s’est fondé sur un désir citoyen – celui de 
disposer, à Genève, d’une institution pour l’art de notre 
temps. On parlait encore, dans les années 1970, d’art 
« moderne », pour désigner les développements artis-
tiques d’après-guerre et l’on ajouta « contemporain » 
pour signifier que ce lieu travaillerait avec les artistes 
vivants. C’est donc à une association (l’AMAM), struc-
turée ensuite en fondation privée, que nous devons la 
création du MAMCO. Les pouvoirs publics, Ville et Etat 
de Genève, l’ont rejoint dans un deuxième temps et 
l’accompagnent aujourd’hui dans son développement.

Ensuite, le MAMCO est l’un des rares musées (et sans 
doute le premier) à proposer une « exposition globale », 
plutôt que l’habituelle séparation qui règnait (et 
règne encore souvent) entre collection et expositions 
temporaires : c’est le musée lui-même qui s’expose en 
séquences différentes, renouvelant tout aussi bien les 
présentations des œuvres qu’il conserve que sa pro-
grammation d’expositions. Ce principe a pour corollaire 
un taux de rotation des œuvres montrées au public 
bien supérieur à la moyenne, puisque près de 80% des 
objets exposés changent trois fois par année. Nous 
travaillons en effet en priorité pour un public récurrent, 
régional et qui construit avec le MAMCO une relation 
dialogique à long terme : un public qui vient redécou-
vrir régulièrement son musée.
 
Enfin, le MAMCO propose, par un récit se déroulant 
sur une temporalité assez courte (de la décennie 1960 
à nos jours), de redonner une syntaxe historique aux 
œuvres présentées. A chaque séquence d’expositions 
correspond ainsi une problématique ou une question 
théorique que le musée, en tant que laboratoire d’écri-
ture collective de l’histoire, s’attache à explorer et dont 
il présente au public l’état de sa recherche. Il faut se 
souvenir qu’avant d’être une structure patrimoniale se 
débattant avec des figures du divertissement ou (selon 
la tentative avortée de redéfinition de l’ICOM en 2019) 
un instrument de « démocratisation inclusif et polypho-
nique », le musée est un lieu de recherche. En ce sens, 
il a plus à voir avec l’université ou le laboratoire que le 
domaine des loisirs ou du tourisme – n’était-ce qu’il 
présente ses réflexions aux publics sans discrimination 
académique ni vulgarisation. Et, plutôt que de proposer 
des interactions ou des formes de participation sur le 
mode de la simulation, il entend promouvoir une forme 
« d’actionnalité » (agency) du visiteur, en livrant non 
seulement les résultats mais également le contexte de 
sa recherche, en toute transparence de ses outils.

Le 25 février 2020, la Suisse a  

confirmé le premier cas de Covid-19.
Comment avez-vous vécu les  
premiers jours de la pandémie ?  
Comment avez-vous réagi au sein  
de MAMCO ?

La pandémie, pour moi comme pour mes collègues était 
une situation inédite : elle nous a donc pris de court, 
avant de devenir une crise que nous avons traversée 
ensemble. La nature des mesures prises par les gouver-
nements pour combattre la circulation du virus a profon-
dément modifié le fonctionnement du MAMCO. Coupés, 
pendant plusieurs mois, de notre mission d’accueil et 
de formation des publics ; contraints, pendant deux ans, 
à d’incessants réaména-
gements de nos activités ; 
invités, par les changements 
sociétaux qui se profilaient 
déjà, à repenser nos moda-
lités de travail, nous avons 
dû réorganiser nos priorités 
et mettre en place plusieurs 
mesures de réduction 
d’impact. 

D’abord, nous avons sou-
haité honorer nos engagements envers les artistes, nos 
équipes et nos partenaires, afin de ne pas créer d’effets 
de « contagion » des difficultés que nous rencontrions. 
Ensuite, nous nous sommes concentrés pendant deux 
ans sur des tâches liées à la collection du musée : après 
en avoir terminé l’inventaire, nous avons grandement 
avancé dans son récolement et sa mise en ligne. Enfin, 
cette crise a infléchi nos réflexions sur le rôle que le 
musée est appelé à jouer dans la société et de nouvelles 
articulations de notre rapport à un monde qui s’était si 
rapidement globalisé ont émergé. 

L’équipe du MAMCO a souhaité ne pas faire l’économie 
d’une réflexion sur ses modes opératoires, sur la dialec-
tique de l’international et du régional ou sur l’impact éco-
logique de son travail. Nous avons donc travaillé à établir 
une charte de pratiques et d’objectifs visant à clarifier 
nos positions et nos responsabilités sur des questions 
aussi diverses que la rémunération des artistes, l’acces-
sibilité de notre offre programmatique et le développe-
ment durable. Toute crise est aussi une cristallisation de 
problématiques dont les prémices remontent parfois à 
des périodes éloignées ; toute crise est aussi un potentiel 
de redéfinition des lignes de force qui sous-tendent 
nos pratiques ; toute crise est aussi une possibilité de 
se renforcer, en tant que structure, en tant que collectif 
et en tant qu’individus réunis autour d’un projet. Je suis 
heureux de dire que ce fut le cas au sein de notre musée.

2020 et 2021 ont été des années 
difficiles. De nombreux artistes ont 
eu du mal à exercer leur profession. 
Lorsqu’une crise survient, quels 
conseils donneriez-vous aux autres 
institutions culturelles et à leurs 
bailleurs de fonds ?

Cette pandémie était aussi une mise à l’épreuve de nos 
dispositions au vivre-ensemble : en 2020, j’écrivais dans 
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La crise éprouve 
la capacité d’ad-
aptation d’une 
structure, son co-
efficient de tension 
entre modifications 
nécessaires et 
fonctionnement 
habituel
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l’éditorial du numéro 6 du Journal du MAMCO que nous 
pouvions d’ores et déjà constater que « nous sommes 
entrés dans une nouvelle ère des relations humaines et 
des mécanismes politiques. Nous pouvons en ressentir 
de l’inquiétude : nous étonner que les médias soient 
toujours à l’unisson de la parole politique, redouter la 
fermeture de frontières qui ont pris tant d’années à 
s’ouvrir et nous alarmer lorsque des Etats proposent 
de coupler protection et surveillance. Nous pouvons 
raisonnablement craindre l’hiver sociétal qui s’an-
nonce. » Ce que je redoutais comme éventail d’effets 
de la pandémie trouve une formulation beaucoup plus 
inquiétante aujourd’hui. 

Certes, les années 2020-2021 étaient éprouvantes, 
mais elles semblaient du moins nous projeter pleine-
ment dans le 21e siècle, dessinant un horizon de trans-
formations nécessaires, même si parfois douloureuses. 
L’année 2022, depuis l’invasion de l’Ukraine et les crises 
humanitaires, énergétiques, alimentaires, logistiques 
et financières qu’elle a déclenchées, nous replonge 
brutalement dans un 20e siècle dont on se souvient 
qu’il fut marqué par tant de conflits et d’inégalités – un 
siècle d’avancées technologiques mais aussi de replis 
identitaires, un siècle de conquête de tous les territoires 
terrestres mais également de destruction de ceux-ci, 
un siècle de progrès social mais encore profondément 

inégalitaire. La crise du Co-
vid-19 nous rapprochait en 
tant que population d’une 
même planète, même si 
elle obligeait à une certaine 
distance interpersonnelle ; 
la crise qui a débuté cette 
année nous sépare. Toutes 
deux rendent les inégalités 
plus visibles ; celle qui vient 
de commencer en crée de 
nouvelles, les accélèrent  
et les multiplient. 

Le propre des crises est 
de « redistribuer les cartes », c’est-à-dire de générer 
de nouveaux agencements des paramètres qui nous 
permettaient « d’habiter » l’époque précédente. La 
pandémie nous a poussé à réfléchir notre rôle en tant 
qu’institution artistique, à intégrer dans notre pratique 
ces nouveaux agencements. La situation dans laquelle 
nous entrons semble plutôt inviter au repli, au conser-
vatisme et aux retours de valeurs contestées lors des 
dernières décennies. La meilleure réponse dans un tel 
contexte consiste sans doute à ne pas perdre de vue les 
objectifs de transformation réfléchis pendant la période 
précédente, tout en adaptant les moyens prévus pour 
les atteindre : modifier la manière de poursuivre ses 
missions, pas les missions elles-mêmes, si celles-ci 
continuent à être pertinentes pour notre société. 

Autrement dit, il n’existe pas de manuel pour gérer 
une crise : il faut d’abord en analyser les origines et les 
conséquences pour déterminer si telle ou telle situation 
critique invite à la transformation ou au contraire à la per-
sistance, voire à la résistance. Le seul point commun de 

ces différentes modalités du changement soudain, c’est 
un facteur test : la crise éprouve la capacité d’adaptation 
d’une structure, son coefficient de tension entre modifi-
cations nécessaires et fonctionnement habituel

Dans une perspective d’avenir, la pan-
démie du Covid-19 a mis en lumière 
plusieurs tendances qui remodelaient 
les arts depuis un certain temps déjà.Il 
s’agit notamment de la numérisation, 
de la recherche de durabilité environ-
nementale, la nécessité de combler 
les lacunes de la protection des tra-
vailleurs culturels, et des initiatives 
autonomes comme la Fair Practice Ini-
tiative. Comment ces tendances (re)fa-
çonnent-elles la production culturelle 
du MAMCO ? Quelle est votre vision du 
MAMCO en tant que musée du futur, 
après la pandémie de Covid-19 ?

Pendant la pandémie nous avons réalisé un impor-
tant travail autour de l’accès à notre musée et à sa 
collection, notamment par le biais d’une digitalisation 
croissante. Mais il ne faut pas oublier que les musées 
sont des conservatoires de pratiques, avant tout, 
analogiques. L’expérience que propose un musée –  
et j’insiste sur le terme, qui permet de distinguer l’offre 
culturelle de ses multiples formes dérivées de consom-
mation – ne peut donc pas être digitalisée. Dans une 
société qui valorise le digital non plus simplement 
comme un outil, mais comme un autre état, une alter-
native au réel, ce que propose le musée devient de plus 
en plus précieux : une expérience d’images, d’objets, 
de signes et de récits, dont nous pouvons nous-mêmes 
construire le sens, hors de toute contrainte commer-
ciale. C’est précisément dans cette articulation libre 
du sens que se situe la forme la plus enrichissante de 
participation du public – et non sur des principes d’inte-
ractivité programmée ou des ersatz expérientiels.
 
Les difficultés rencontrées par les artistes pendant la 
pandémie, coupés de leurs lieux de production et de 
diffusion, nous ont conduits à formaliser les relations 
qui nous lient : nous avons ainsi, au sein de l’association 
des musées d’art suisses, produit un document-cadre 
stipulant les bonnes pratiques et proposant une grille 
de rémunération. Pour autant, cette formalisation ne 
règle pas les problèmes économiques que continueront 
à rencontrer la grande majorité des artistes. Pour ce 
faire, il reste un grand travail à réaliser du côté des lieux 
de formation et de la mise en place de systèmes de pro-
tection sociale plus adaptés à l’activité indépendante. 
 
L’implémentation de critères de développement 
durable au sein du domaine muséal a commencé et 
se poursuivra certainement pendant des années. Pour 
autant, il faut prendre en compte la nature des activités 
des musées pour adapter ces critères à un fonctionne-
ment spécifique et mesurer les impacts réels de leurs 
activités vis-à-vis d’autres secteurs de la société. 
 
Je constate que les demandes adressées au secteur 
culturel depuis une dizaine d’années ne cessent de se 
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multiplier : demandes de « réparation », d’inclusivité 
et de représentativité, demandes écologiques ou 
sociétales impliquant une forme d’exemplarité, etc. Il ne 
faudrait pas faire porter le poids de ces demandes aux 
seules institutions culturelles : pour s’améliorer elles ont 
besoin de moyens supplémentaires et de relais dans 
tous les domaines de la société.

La pandémie nous a rappelé que la 
société a besoin de culture. Comment 
envisagez-vous l’impact de la pandé-
mie sur l’accès à la culture ? Com-
ment les arts peuvent-ils faciliter
un dialogue plus approfondi avec  
le reste de la société ?

Les musées ont, depuis des décennies, travaillé à effa-
cer ce que l’on appelle volontiers « les effets de seuil », 
soit ce qui empêche certaines personnes d’entrer au 
musée, qu’il s’agisse de freins culturels, économiques 
ou identitaires. Pour autant, ce qui fait d’un musée 
autre chose qu’un simple lieu d’exposition d’images, 
c’est la qualité de ses recherches et sa volonté de ne 
pas réduire la complexité des productions artistiques 
pour une assimilation plus rapide et, par conséquent, 
commercialement plus viable. Alors que l’industrie 
culturelle s’est approprié certains éléments du langage 
des musées, quand ce n’est pas une forme dérivée de 
ses contenus (pensez, par exemple, aux lieux qui pro-
jettent aujourd’hui des images de peintures célèbres de 
façon immersive), il convient de défendre à la fois nos 
spécificités et notre spécialisation.

La pandémie a mis en évidence le besoin d’expériences 
culturelles, mais également les inégalités d’accès à 
celles-ci. Faciliter l’accès, s’assurer que les musées 
sont bien « à qui veut » et non seulement « à qui peut », 
continue donc d’être l’une des missions importantes 
de notre institution, sans abandonner ce qui en fait la 
particularité vis-à-vis d’autres formes de distribution de 
la culture.

Parmi nos initiatives, j’aimerais souligner la plus récente : 
notre nouveau mode programmatique de l’été, qui com-
bine des expositions à des événements, mais aussi des 
invitations faites à des bars, restaurants ou échoppes du 
quartier, dans l’idée de créer une plateforme d’échanges 
qui soit locale, pluridisciplinaire et ouverte, dans sa 
programmation, non seulement à celles et ceux qui 
travaillent au musée, mais également, par un système 
de ruissellement, à celles et ceux qui en sont les invités. 
Ainsi, pendant l’été 2022, le public était invité à découvrir 
des œuvres, des films, des performances, des cuisiniers, 
des productions viticoles, des DJs, des créateurs de 
mode, etc.

Enfin, quel serait le seul conseil que 
vous donneriez à des philanthropes 
novices dans le domaine des arts et 
qui souhaiteraient apporter un sou-
tien réellement novateur ? Y-à-t-il  
des tabous que nous devons briser ?

Le soutien le plus efficace, le plus productif, le plus 
transformateur dans le domaine de la culture est celui 
qui repose sur la confiance. Le mécénat qui a permis 
au MAMCO d’exister et qui lui permet aujourd’hui de 
se développer est de ce type : confiance accordée 
au musée pour se fonder lui-même et continuer à 
s’inventer ; confiance donnée au directeur pour mettre 
en place une programmation expérimentale plutôt 
que déjà éprouvée ; confiance faite aux artistes pour 
leur capacité à produire ce que nous n’attendons pas. 
Les indices de mesure du succès d’une exposition, les 
fléchages de budget et les rapports d’activité restent 
de pâles indicateurs face à cette simple qualité qui est 
fondamentale pour faire société. 



« L’art devrait  
réconforter les  
perturbés et  
déranger les 
confortables » 

Divers36 
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L’industrie culturelle est en constante évolution et 
mutation, mais cinq développements et leur impact 
sur les arts de la scène pendant la pandémie sont  
particulièrement remarquables. Pour l’essentiel,  
la pandémie a agi comme le catalyseur de plusieurs 
changements qui étaient déjà apparus en Europe et, 
dans une moindre mesure, en Suisse.37

S’appuyant sur la description de l’impact global de 
la pandémie sur le secteur culturel présenté dans le 
chapitre précédent, cette section aborde cinq grandes 
tendances qui transforment le secteur, les besoins et 
les opportunités qu’elles créent, et la manière dont les 
financeurs peuvent s’impliquer de manière réfléchie. 
Pour les bailleurs de fonds comme pour les décideurs, 
la question est la suivante : de quel type de soutien 
les arts du spectacle ont-ils besoin pour que l’élan 
d’innovation résultant du Covid-19 ne soit pas  
gaspillé, et que le choc négatif de la pandémie  
ne conduise pas à une stagnation de l’industrie 
culturelle dans son ensemble ?

-> Voir Graphique 2 pour les 5 tendances clés.

-> Voir Encadré 3 pour les points de vue des cantons  

de Fribourg et de Genève.
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La pandémie a souligné plusieurs tendances déjà apparues dans le secteur culturel, 
dont la digitalisation, l’importance croissante de la durabilité environnementale,  

et la précarité des artistes et autres travailleurs du secteur.  
Comment voyez-vous l’évolution de ces tendances dans les prochaines années ?  

Est-ce que vous prévoyez des actions particulières pour y répondre ?

FRIBOURG  

La crise a accéléré et mis en lumière diverses 
problématiques préexistantes, parmi lesquelles 
la précarité sociale et financière des acteurs 
culturels. Si le problème n’est pas nouveau, 
les mesures prises ces dernières années pour 
l’enrayer ont été freinées par la pandémie. Le 
sujet étant désormais à nouveau au centre des 
priorités, diverses mesures sont/vont être mises 
en place : notamment, l’octroi de subvention sera 
conditionné à des projets offrant des conditions 
salariales et sociales équitables aux artistes, et 
une coopérative culturelle de services et d’infor-
mations dans le domaine sera mise en fonction 
(projet de transformation « BURO »). Un accent 
sera aussi mis sur le soutien à la recherche 
artistique ainsi que sur la diffusion : jusqu’ici, la 
production était au coeur des soutiens ; à l’ave-
nir, le but est de soutenir moins de projets, mais 
dans de meilleures conditions. Ce « moins mais 
mieux » a pour objectif de générer des projets 
plus stables et durables tant économiquement 
qu’environnementalement. Diverses études 
récentes tendent à recommander cette manière 
plus durable de soutenir la culture. Enfin, la 
digitalisation et les arts numériques prennent 
une place toujours plus importante dans les 
projets de création. Si certaines formes peuvent 
être soutenues par les outils de financement 
existants, d’autres nécessitent une révision des 
instruments pour tenir compte d’avantage de ces 
nouveaux modes créatifs.

GENÈVE 

La crise sanitaire a en effet mis en lumière et 
renforcé des tendances déjà existantes dans le 
secteur culturel. Celles-ci étant vraisemblable-
ment amenées à durer, les collectivités pu-
bliques souhaitent désormais mettre en œuvre 
des mesures spécifiques de soutien plus en 
adéquation avec la réalité post-COVID.  

Au niveau genevois, les nouvelles lignes direc-
trices de la politique culturelle cantonale vont 
dans ce sens et proposent notamment d’inscrire 
les soutiens dans un temps plus long et sur 
l’ensemble des étapes de la vie des productions. 
A titre d’exemple, nous pouvons mentionner le 
soutien à la recherche, la reconsidération du 
temps de répétition, le renfort du soutien à la 
diffusion ou encore la création de dispositifs 
d’aide à la reprise. 

Le canton s’engagera également pour une 
culture plus respectueuse de l’équilibre envi-
ronnemental, en adaptant ses conditions de
soutiens et en soutenant des projets pilotes.

ENCADRÉ 3

TENDANCES DU SECTEUR 
POINTS DE VUE DES CANTONS
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Graphique 2

L’avenir du  
secteur culturel

TENDANCE #1 
Numériser  
l’offre culturelle  
en préservant des 
« socles analogiques »

TENDANCE #2 
Améliorer l’empreinte 
environnementale de 
l’industrie culturelle

TENDANCE #3 
Améliorer la sécurité 
sociale des travailleurs 
culturels

TENDANCE #4 
Généraliser les  
bonnes pratiques 

TENDANCE #5 
Doper la  
participation  
culturelle 
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Numériser l’offre culturelle en 
préservant des « socles analogiques »

Te
nd

an
ce

 #
1

Lorsque la totalité des représentations de danse et de 
théâtre en direct est annulée, quelles sont les bonnes 
options qui s’offrent aux artistes pour se produire ? Même 
avant la crise du Covid, il était devenu évident que les dif-
fusions en direct ne pouvaient à elles seules transmettre 
de manière satisfaisante de nombreuses expériences. Le 
bon théâtre numérique existe-t-il vraiment ? Si oui, à quoi 
ressemble-t-il ?

Lorsque le confinement a soudainement été instauré 
en mars 2020, la pandémie a révélé une situation que 
les acteurs de l’industrie culturelle suisse n’avaient pas 
encore considérée comme problématique : la majorité 
des entreprises culturelles suisses ont tardé à adopter 
la numérisation. Avant la pandémie, environ deux tiers 
des institutions culturelles suisses ne produisaient aucun 
contenu numérique significatif. Ce n’était pas uniquement 
parce que les producteurs ne voulaient ou ne pouvaient 
pas le faire ; le public n’était pas non plus particulièrement 
intéressé par les canaux numériques. Prenons l’exemple 
du Theater Basel, le théâtre municipal de la ville de 
Bâle, qui abrite les compagnies d’opéra et de ballet de 
la ville. Selon son directeur, Benedikt von Peter, avant la 
pandémie, 70% des visiteurs se procuraient encore des 
tickets physiques au théâtre, tandis que 30% seulement 
utilisaient la boutique en ligne.38

Les questions fondamentales sont de savoir dans quelle 
mesure le besoin d’interactions « analogiques » en face 
à face est profond, où il est concentré, et quelles parties 
de la chaîne de valeur de l’offre culturelle peuvent être 
rendues plus efficaces par le biais d’outils numériques. 
Le théâtre en est un bon exemple. Selon Tina Lorenz, 
experte en théâtre numérique qui a été cheffe de projet 
pour le développement numérique au Théâtre national 
d’Augsbourg, en Allemagne, « le théâtre est le socle analo-
gique dans la déferlante numérique. » Pour elle, le théâtre 
a été dépassé par les 30 dernières années de numérisa-
tion. Sa production du ballet « Shifting Perspective » et ses 
connaissances numériques du théâtre ont fait d’elle une 
ressource populaire dans l’industrie culturelle.39,40

Heureusement, de nombreuses institutions culturelles  
ont relevé le défi du numérique et créé une série de 
nouveaux formats passionnants. Plusieurs spectacles 
impliquant l’utilisation de lunettes de réalité virtuelle (RV) 
ont semblé très prometteurs, notamment le ballet « Shif-
ting Perspective », déjà mentionné, présenté au théâtre 
d’État (Augsbourg, Allemagne) en avril 2020. Pour cette 
production, des lunettes RV ont été distribuées aux spec-
tateurs à leur arrivée au théâtre. Une fois à l’intérieur, les 
spectateurs ont pu regarder le spectacle depuis le centre 
de la scène en se tournant dans toutes les directions, cha-
cun décidant lui-même où regarder. Pour rendre possible 
cette perspective, une caméra à 360 degrés était placée 
au milieu de la salle. Une idée similaire a été exploitée par 

Gilles Jobin dans « La Comédie Virtuelle » à la Comédie 
de Genève (Genève, Suisse) en 2020.41 Dans ce « théâtre 
virtuel », le public peut se déplacer dans la reproduction 
numérique des locaux de la Comédie de Genève en 
utilisant des lunettes RV. Chaque visiteur peut échanger 
sa place avec un autre et assister à un spectacle vivant 
présenté par la Compagnie Gilles Jobin, qui se déroule en 
temps réel.

LE FUTUR EST HYBRIDE
Près de la moitié des quelque 400 institutions interrogées 
par L’Oeil du Public, une agence de presse suisse, dé-
clarent que la crise du Covid-19 a accéléré leurs initiatives 
de numérisation.42 Du côté de la demande, cependant, l’en-
quête suggère que le public n’est pas très intéressé par les 
spectacles de théâtre et de danse purement numériques. 
Cela semble indiquer que des offres hybrides combinant 
des caractéristiques en ligne et hors ligne pourraient avoir 
un potentiel important. La fusion de l’expérience en direct 
et des technologies numériques permettent aux profes-
sionnels de la culture de franchir la frontière entre le face-à-
face et la réalité virtuelle, et d’entraîner le public dans cette 
aventure.43

En plus d’offrir de nouvelles possibilités aux artistes et aux 
interprètes, les performances hybrides peuvent aider à 
surmonter un autre défi dans le monde post-Covid : la réti-
cence du public à revenir en grand nombre dans les lieux 
culturels. Lorsque l’Oeil du Public a interrogé des Suisses en 
septembre 2020, deux tiers d’entre eux ont déclaré vouloir 
visiter des lieux moins fréquentés à l’avenir, mais ce chiffre 
était tombé à 50% en juin 2021.44 Heureusement pour les 
institutions culturelles, la part des personnes interrogées 
déclarant vouloir réduire le nombre de leurs sorties cultu-
relles a chuté encore plus fortement, passant de 52% en 
septembre 2020 à 31% en juin 2021. Néanmoins, lorsque les 
théâtres et autres lieux culturels suisses ont rouvert à pleine 
capacité au début de l’année 2022, nombre d’entre eux ont 
fait état d’une fréquentation toujours plus faible qu’avant la 
pandémie.45

Heureusement, il existe déjà suffisamment de formats 
hybrides pour avoir une idée de la valeur que ces derniers 
peuvent offrir en créant un engagement avec le public. Le 
film « Virus » (2020) de Yan Duyvendak est un exemple d’in-
teractivité et de codétermination de l’intrigue. Duyvendak, 
un artiste et performeur néerlandais et suisse, a commencé 
à travailler sur « Virus » en 2018, avant le déclenchement de 
la pandémie de Covid-19. En collaboration avec des gamers 
et des chercheurs, il a inventé une pièce participative dans 
laquelle les spectateurs doivent prendre des décisions 
communes pour contenir une pandémie. En fonction des 
choix effectués, la société évolue alors vers une dictature 
ou vers un ordre nouveau et libre. Voir l’Encadré 4 pour en 
savoir plus sur les besoins et opportunités de la numérisa-
tion de l’offre culturelle.
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Compte tenu de l’ampleur et de la richesse de l’expression culturelle,  
quelles sont les principales exigences du secteur des arts du spectacle pour  

continuer à promouvoir la numérisation d’une manière utile et intéressante ?
Comment les bailleurs de fonds peuvent-ils contribuer à la réalisation de cet objectif ?

ENCADRÉ 4

LA NUMÉRISATION INTELLIGENTE 
TROIS EXIGENCES DU SECTEUR

Échange d’ex-
périences et de 
connaissances

Les formats nu-
mériques posent 
d’importants défis 
techniques : ils sont 
extrêmement contrai-
gnants et sujets à 
erreurs, en particu-
lier lorsqu’ils sont 
intégrés dans des 
spectacles en direct 
(comme le savent tous 
ceux qui ont déjà es-
sayé de montrer une 
vidéo pendant une 
présentation Power 
Point). L’échange 
d’expériences et de 
connaissances, analo-
giques ou sous forme 
de plateformes numé-
riques, peut faire la 
différence à cet égard, 
à mesure que les orga-
nisations culturelles 
ajoutent des fonction-
nalités numériques à 
leur offre.

Stratégies  
d’archivage  
et de diffusion

Une fois produite, la 
culture doit être diffu-
sée et, le cas échéant, 
archivée. Si les spec-
tacles numériques 
peuvent être plus 
facilement archivés 
que leurs homologues 
analogiques, cela n’est 
pas toujours réalisable 
ni même possible. 
En ce qui concerne la 
diffusion, il n’est pas 
logique que chacun 
développe sa propre 
plateforme en ligne. 
Il est important que 
les bailleurs de fonds 
s’intéressent de près à 
cette question, offrent 
un soutien ciblé si 
nécessaire, et gardent 
à l’esprit que les plate-
formes partagées sont 
souvent le meilleur 
moyen de parvenir 
à un bon rapport 
coût-efficacité.

Éducation  
et formation

Le simple fait de 
pouvoir échanger 
des expériences et 
des connaissances 
ne peut remplacer 
l’éducation et la for-
mation numériques 
des professionnels de 
la culture. Pour per-
mettre à l’industrie 
culturelle d’améliorer 
globalement ses com-
pétences numériques, 
les universités, les 
écoles techniques et 
les autres centres de 
formation doivent dé-
velopper leurs offres 
en conséquence.

11 22 33
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Améliorer l’empreinte 
environnementale de  
l’industrie culturelle

Les flux de revenus dans les arts du spectacle sont, 
dans l’ensemble, basés sur la vente de billets et les 
tournées. Il est courant que les organisateurs de 
tournées négocient les performances nationales des 
groupes étrangers sur une base exclusive. Cela signifie 
que les groupes de théâtre et de danse n’ont pas le 
droit de donner de représentations supplémentaires 
dans le pays, par exemple en ajoutant une tournée à 
leur programme.

L’un des effets secondaires de la pandémie et de 
l’interdiction de voyager qui en a résulté a été l’impos-
sibilité pour les organisateurs nationaux de tournées 
d’inviter des troupes étrangères. Cette situation a sou-
levé une question importante : comment les produc-
tions pourraient-elles partir en tournée sans que leurs 
interprètes ne voyagent réellement ? Cette situation a 
donné lieu à des expérimentations majeures de spec-
tacles dits « à zéro voyage ». Jérôme Bel, un danseur 
et chorégraphe français, avait décidé de renoncer aux 
voyages en avion en 2019 pour des raisons environne-
mentales. Il s’est mis à écrire des chorégraphies, qu’il 
a étudiées ensuite par vidéoconférence avec des dan-
seurs se trouvant à des milliers de kilomètres, qui se 
sont produits ensuite devant leurs audiences locales. 
Sa création « Dances for Wu-Kang Chen » (2020) a 
été présentée au Festival des arts de Taipei, entre 
autres lieux, sans que Bel ne quitte la France. Un autre 
format de type « zéro voyage » est le « La Conférence 
des absents » du collectif Rimini Protocoll (Allemagne, 
2021). Il s’agit d’une production dans laquelle des 
acteurs locaux jouent le rôle d’experts étrangers invités 
à une conférence mondiale de haut niveau. Pour 
rendre le contexte dynamique, les acteurs ne reçoivent 
leur script qu’au début de leur « discours ». L’absence 
d’invités étrangers a pour but de remettre en question 
le besoin constant d’être partout.

Outre l’innovation dans les formats de spectacles indi-
viduels, les interdictions de voyager liées au Covid et 
les considérations environnementales ont également 
stimulé la création de nouvelles structures ayant pour 
mission de rendre l’industrie culturelle plus durable, 
en ligne avec les initiatives d’autres industries. C’est 
ainsi que l’ONG suisse Vert le Futur a vu le jour en plein 
milieu de la pandémie. L’association cherche à donner 
des conseils aux créateurs culturels sur la manière 
de travailler de façon plus écologique. Avec le projet 

« Tatenbank », l’association prévoit de créer une plate-
forme de connaissances numériques avec des outils et 
des exemples de bonnes pratiques.

L’équivalent français de Vert le Futur est une asso-
ciation à but non lucratif appelée « Décarbonons la 
Culture ! ». En 2020, cette initiative a rejoint le Plan 
de transformation de l’économie française (PTEF) 
visant à transformer l’économie française de manière 
écologique. Dans une série de rapports, les initiateurs 
proposent un large éventail de mesures visant à rendre 
la création culturelle plus respectueuse de l’environ-
nement.46 Toujours en 2020, l’UE a lancé le projet 
« Perform Europe » afin de « repenser la présentation 
transfrontalière des arts du spectacle d’une manière 
plus inclusive, durable et équilibrée ». Concrètement, 
il s’agit de développer un programme de soutien aux 
tournées transfrontalières écologiques et à la diffusion 
numérique des spectacles en Europe. Dans le même 
temps, des exemples de bonnes pratiques seront pré-
sentés sur une nouvelle plateforme en ligne.

La réduction de l’empreinte environnementale de 
l’industrie culturelle va au-delà de la simple compen-
sation ou réduction des impacts liés aux voyages. 
De nombreuses institutions culturelles ont cherché à 
réorganiser l’ensemble de leurs opérations de manière 
durable sur le plan environnemental. Ainsi, le Théâtre 
Vidy-Lausanne a joué un rôle de pionnier en Suisse en 
se fixant des objectifs environnementaux en 2019 dans 
le cadre du programme « Vidy durable ». Les objectifs 
de durabilité vont de la suppression des gobelets en 
plastique à la sélection de fournisseurs locaux pour le 
café.47 Parallèlement, le théâtre planifie de program-
mer régulièrement des productions ayant un thème 
environnemental.

L’interdiction de voyager a également eu une autre 
conséquence importante : Felizitas Ammann, de 
l’organisation culturelle suisse Pro Helvetia, a noté une 
augmentation de la collaboration entre les profession-
nels de la culture nationaux.48 En outre, le secteur 
culturel collabore de plus en plus avec la population 
locale (amateurs), ce qui est très positif en termes 
d’élargissement de la participation culturelle et de l’ac-
cès à la production culturelle. L’Encadre 5 décrit les 
principales exigences pour rendre l’industrie culturelle 
écologiquement durable.Te

nd
an
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2
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De quel type de soutien et d’encouragement les arts du spectacle ont-ils besoin  
pour continuer à profiter de cet élan environnemental post-pandémie ? 

Trois types d’actions semblent pertinentes.

ENCADRÉ 5

CONSTRUIRE UN PROGRAMME DE DURABILITÉ POUR 
L’INDUSTRIE CRÉATIVE 

TROIS EXIGENCES CLÉS

Mettre en  
relation les par-
ties prenantes

Tout d’abord, quel que 
soit le secteur, l’ac-
tion collective est un 
défi. Dans l’industrie 
culturelle, la présence 
d’autant de fortes per-
sonnalités et de génies 
créatifs peut com-
pliquer la situation. 
Cela dit, la protection 
de l’environnement 
concerne tout le 
monde et ne peut être 
réalisée qu’ensemble. 
C’est uniquement en 
impliquant l’ensemble 
de l’écosystème 
culturel que nous 
pouvons espérer que 
les organisateurs, les 
travailleurs cultu-
rels et les bailleurs 
de fonds s’unissent, 
élaborent de nouveaux 
modèles de contrats 
et réduisent l’impact 
environnemental de la 
production culturelle.

Guider par 
l’exemple de  
meilleures  
pratiques

Troisièmement, 
l’échange d’exemples 
de bonnes pratiques 
et d’expériences est 
un autre vecteur de 
progrès. Un nouveau 
label pour les insti-
tutions culturelles 
durables, similaire 
à celui de « culture 
inclusive », pour-
rait permettre à ces 
institutions de com-
muniquer plus facile-
ment leurs efforts.49 
Si l’on se tourne vers 
le monde des affaires, 
des labels tels que B 
Corp, qui permet aux 
entreprises ayant des 
stratégies ambitieuses 
en matière de durabi-
lité environnementale 
et sociale de formuler 
leurs engagements de 
manière holistique et 
d’en avoir la reconnais-
sance, pourraient éga-
lement être une source 
d’inspiration pour le 
secteur culturel.

Construire  
des initiatives 
nationales

Deuxièmement, les 
initiatives nationales 
telles que l’initiative 
suisse « Showing 
without going », un 
ensemble de dispo-
sitions permettant 
de se produire à 
distance, et en consé-
quence de réduire 
la consommation 
d’énergie, sont un bon 
moyen de sensibiliser 
les gens et d’amorcer 
des changements. Ce-
pendant, pour que de 
telles initiatives aient 
un impact significa-
tif sur les modes de 
consommation et de 
production culturels, 
elles doivent béné-
ficier de ressources 
financières et hu-
maines importantes 
pour pouvoir mener 
et développer leur tra-
vail de sensibilisation 
et d’orientation.
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Même avant la pandémie, il était de notoriété publique 
que les travailleurs culturels ne jouissent généralement 
pas d’une grande stabilité ou sécurité au travail. Beau-
coup vivent dans des conditions précaires ou bénéfi-
cient de l’aide de proches ou de ressources person-
nelles préexistantes. En 2021, 13% des personnes dont 
l’emploi principal était dans le secteur culturel avaient 
également un deuxième emploi, ce qui est nettement 
supérieur à la moyenne nationale suisse de 8%.50 La 
question a été abordée au niveau politique en Suisse, 
mais la pandémie a révélé que les efforts déployés 
jusqu’à présent étaient loin d’être suffisants.

Lesdits « freelancers » se sont révélés particulièrement 
vulnérables - une enquête réalisée en 2021 a révélé 
que seuls 69% des acteurs culturels indépendants 
cotisaient au système de sécurité sociale suisse.51 En 
vertu de la loi suisse sur la sécurité sociale, ils ne sont 
classés ni comme auto-entrepreneurs, ni comme 
salariés, et sont donc passés entre les mailles du 
filet des mesures d’aide liées au coronavirus. Malgré 
une nécessité évidente, la politique suisse a récem-
ment fait obstacle à deux tentatives de remédier à la 
situation. Tout d’abord, en 2016, les électeurs suisses 
ont rejeté un plan d’instauration d’un « revenu de base 
inconditionnel » pour l’ensemble de la population à une 
forte majorité (76,9% contre et 23,1% pour).52 Ensuite, 
comme mentionné ci-dessus, le canton de Zurich a 
tenté d’introduire un revenu de base pour le secteur 
culturel en janvier 2021, mais le gouvernement fédéral 
suisse a rejeté le plan dans les jours qui ont suivi son 
annonce.53

Malheureusement, cette vision étroite prive le secteur 
d’une partie de son potentiel. Christoph Weckerle, du 
Centre for Creative Economies de Zurich, un centre 
d’excellence international consacré à la recherche, à 
l’enseignement et à l’incubation dans les économies 
créatives, conçoit un rôle beaucoup plus important 
pour la culture.54 Selon lui, en identifiant de nouvelles 
façons de vivre ensemble, les industries culturelles 
peuvent aider les spectateurs à faire face aux incerti-
tudes concernant la société et l’avenir. Elles peuvent 
également offrir des perspectives qui sont pertinentes 
pour d’autres secteurs de l’économie. La contribution 
des activités culturelles ne doit donc pas être consi-
dérée exclusivement en termes économiques, mais 
à travers le prisme du bien-être sociétal dans son 
ensemble.

UN EFFORT CIBLÉ POUR AMÉLIORER LES 
CONDITIONS-CADRES
Une partie du problème auquel est confronté le 
secteur culturel suisse est qu’il a vu sa représentation 
s’affaiblir au fil du temps par une fragmentation en dif-
férentes branches. Le caractère existentiel de la crise 
provoquée par le Covid-19 a eu pour effet secondaire 
bénéfique de rendre possible l’association de quelque 
90 associations culturelles dans le cadre de la « Task 
Force Culture ». Le secteur culturel dispose désormais 
de la voix de représentation la plus forte de son histoire 
en Suisse. L’Encadré 6 présente une liste de mesures 
visant à améliorer le contexte opérationnel des acteurs 
culturels en Suisse, mesures que la Task Force Culture 
pourrait utiliser pour faire pression grâce à sa nouvelle 
capacité de lobbying.

Améliorer la sécurité sociale  
des travailleurs culturels
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De quel type de soutien et d’encouragement les arts  
de la scène ont-ils besoin pour poursuivre
cet élan environnemental post-pandémie ?
Deux types d’actions semblent pertinents.

ENCADRÉ 6

DEUX VECTEURS 
POUR AMÉLIORER LE CADRE  

DE LA CULTURE

Études et enquêtes  
pour des arguments  
fondés sur des preuves

Financer la recherche est un moyen puissant 
pour démontrer l’importance des industries 
culturelles et de la créativité en général. Les 
philanthropes qui souhaitent contribuer  
à façonner l’avenir du secteur pourraient 
financer de telles initiatives.

Une voix forte en faveur  
du secteur culturel

Une contribution continue aux débats de société 
et de solides efforts de lobbying sont essentiels 
pour que les acteurs politiques continuent 
d’améliorer la situation précaire des profes-
sionnels de la culture. Le débat public au sens 
large sur le rôle de la culture, qui a pris son 
essor pendant la pandémie, est sain et utile,  
et nécessite un soutien financier pour la diffu-
sion de messages stratégiques.
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Le terme « pratique équitable » recouvre une variété de 
concepts, dont la diversité, la responsabilité sociale et 
la durabilité. En Suisse, l’Initiative pour des pratiques 
équitables est née à la suite de griefs de longue date 
au sein des entreprises culturelles. Ces dernières an-
nées, les abus de pouvoir, la rigidité des hiérarchies, les 
handicaps structurels et les mécanismes d’exclusion 
ont été des caractéristiques récurrentes du secteur, 
mises en lumière notamment par le scandale #MeToo 
aux États-Unis. Des recommandations de pratique 
équitable s’adressent aux employeurs et exigent des 
conditions de travail meilleures et plus modernes. 
L’instauration de pratiques équitables nécessite, entre 
autres, des salaires justes (comme indiqué dans la ten-
dance précédente), une composition diversifiée des 
équipes, une sensibilisation accrue aux relations de 
pouvoir et un traitement transparent des informations  
et des conflits.

ÉTUDES SUR LE GENRE ET ABUS  
DE POUVOIR DANS LA CULTURE
Au moment où la pandémie a éclaté en Suisse, 
l’initiative pour des pratiques équitables n’avait pas 
beaucoup progressé. Par contre, deux études fonda-
mentales ont été publiées en Suisse au cours de la 
pandémie. La première, commandée par Pro Helvetia, 
a étudié l’équilibre entre les sexes dans les entreprises 
culturelles suisses. Elle a montré que les femmes sont 
sous-représentées aux postes de direction et gagnent 
moins que les hommes, qu’elles sont moins visibles 
et remportent moins de prix. En d’autres termes, 
l’étude a révélé l’existence d’un « préjugé inconscient » 
qui empêche un changement structurel durable.55  
Pour illustrer l’équilibre entre les sexes aux postes  
de direction artistique, ou plutôt son absence, voir  
le Graphique 3.56

SzeneSchweiz, la plus grande association profes-
sionnelle des arts du spectacle du pays, a réalisé la 
deuxième étude,57portant sur les questions d’abus de 
pouvoir et de harcèlement sexuel. Elle a découvert 
qu’environ 80% des personnes interrogées ont déclaré 
avoir subi une agression sexuelle au cours des deux 
années précédant l’étude. Comme première mesure 
d’intervention, SzeneSchweiz a créé une plateforme 
anonyme pour permettre aux individus de signaler des 
abus auxquels la direction de l’association pourrait 
donner suite.58

Les efforts de FAIRSPEC pour établir des directives et 
des procédures éthiques dans les arts du spectacle 
constituent un autre exemple. FAIRSPEC est une initia-
tive partant de la base qui regroupe des représentants 
des secteurs de la danse et du théâtre en Suisse. En 
août 2021, le groupe a publié le « Codex FAIRSPEC », 
qui établit des lignes directrices pour un mode de travail 
éthique et équitable.59 Environ 150 artistes du monde du 
théâtre et de la danse, ainsi que des représentants d’ins-
titutions et d’organismes de financement, ont élaboré 
conjointement ce codex pendant la pandémie.

Comme le souligne l’Encadré 7, les bailleurs de fonds 
progressistes qui souhaitent faire avancer les pratiques 
équitables dans l’industrie culturelle suisse seraient bien 
avisés de soutenir deux types d’exigences sectorielles.

Généraliser les bonnes pratiques
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Et si les pratiques équitables devenaient la norme dans le secteur culturel ?
Deux grands axes de travail se dégagent.

ENCADRÉ 7

POSSIBILITÉS DU SECTEUR 
POUR GÉNÉRALISER  

LES PRATIQUES ÉQUITABLES

Renforcer le travail des associations

Premièrement, pour que les pratiques équitables 
restent à l’ordre du jour une fois la pandémie passée, 
plusieurs axes de travail doivent être soutenus : 
• La sensibilisation, 
• L’échange systématique entre les parties prenantes
• Une élaboration coordonnée de lignes directrices,  

de recommandations ou de labels.

Études et enquêtes pour des arguments 
fondés sur des preuves

Deuxièmement, les preuves empiriques sont de puis-
sants outils pour situer et rendre possible une action 
intelligente. Des études telles que celles susmentionnées 
constituent un bon début, mais d’autres recherches sont 
nécessaires pour suivre l’évolution de la situation et iden-
tifier les actions fondées sur des preuves susceptibles de 
contribuer le plus à un changement positif. 
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Graphique 3

Les relations de genre  
dans le secteur culturel suisse

Les postes de direction artistique et d’écriture 
sont en grande partie réservés aux hommes,  
tandis que les femmes sont surtout actives  

en tant qu’interprètes.

Source : Les relations de genre dans 
le secteur culturel suisse - Pro Helvetia
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Pourcentage d’un échantillon de 51 projets de  
transformation visant à atteindre les objectifs cités 

(chaque projet pouvant appartenir à plusieurs  
catégories, ce qui fait un total supérieur à 100%).

Graphique 4

Projets culturels transformateurs -
nature et type d’applications

Source : L’Oeil du Public, Les Institutions 
Culturelles en temps de Covid

Changements économiques : réduction des 
coûts, fusions, collaborations

Modification de l’offre (programme, 
heures d’ouverture, localisation)

Nouveaux formats de diffusion numérique 
(événements numériques en direct, etc.)

Nouveaux formats pour  
la diffusion analogique

Médiation (participation culturelle, nouveaux 
types d’engagement avec le public)

Marketing (nouveaux supports de 
marketing/publicité fidélisation du public, 

études d’audience) 

Projets pilotes à des fins de recherche

Dissolution et transfert/conservation de 
biens/expériences culturels

Changements dans l’affectation des 
infrastructures (location à des tiers, etc.)
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En Europe, le débat sur la question de savoir dans 
quelle mesure l’offre de l’industrie culturelle doit 
s’adresser à l’ensemble de la population, et pas 
seulement aux classes moyennes et supérieures, 
remonte au moins au siècle des Lumières. Avec la 
mise en œuvre de la nouvelle loi sur l’encouragement 
de la culture de 2009, l’objectif de faire participer 
l’ensemble de la population suisse à la vie culturelle du 
pays a pris un nouvel élan. Dans le cadre du Dialogue 
culturel national, les villes, les cantons et la Confédé-
ration ont promu le sujet de manière coordonnée.60 
En 2019, le Dialogue a notamment publié le Manuel 
de la participation culturelle, qui présente l’état actuel 
des connaissances sur le sujet de manière propice à la 
mise en pratique.61

Dans une société en mutation, les arts du spectacle 
sont donc depuis longtemps confrontés à la difficulté 
d’attirer de nouveaux publics et de démontrer leur per-
tinence. La crise du Covid-19 les a invités à franchir le 
pas pour s’aventurer hors de leurs institutions et dans 
la ville. Certains exemples de la manière dont les ins-
titutions culturelles recherchent de nouveaux publics 
sont particulièrement intéressants.

Outre le choix de lieux non traditionnels, l’un des 
moyens d’attirer un public plus large est de s’aven-
turer dans la rue. C’est l’idée qui sous-tend une 
performance de danse contemporaine dans l’espace 
public, la « Domino Race », de Kollektiv F (Suisse, 2021). 
Inspirée du jeu de dominos, Domino Race est une per-
formance de danse qui s’est déroulée dans l’espace 
public lors du festival de théâtre auawirleben à Berne. 
Six à huit danseurs sont transformés en « dominos 
humains », dans une performance qui met en évidence 
les réactions en chaîne, tout en faisant découvrir la 
danse contemporaine à un public qui n’aurait normale-
ment pas assisté à un tel spectacle.62

Si ces programmes exceptionnels sont certainement 
intéressants, ils doivent être présentés plus régulière-
ment si l’on veut vraiment toucher un public plus large. 
C’est un défi que la Comédie de Genève a choisi de 
relever avec ses « actions culturelles ».63 Le théâtre 
gère un programme intitulé « Pont des Arts » afin de 
s’assurer que le théâtre contribue au bien-être de la 
communauté locale. Le programme consiste princi-
palement en des cours, des séminaires de réflexion et 
des ateliers. Les activités visent à faciliter l’accès de la 
communauté au théâtre en visant différents publics : 
personnes en situation moins privilégiée, familles 
et enfants, dans le but de faire tomber barrières et 
préjugés. Il s’agit notamment de donner la parole 
aux membres de la communauté dans un format de 
« théâtre ouvert ».

Dans toutes les activités de ce type, il ne faut pas 
sous-estimer l’effort nécessaire pour atteindre de 
nouveaux publics. Le Graphique 464 donne un aperçu 
des projets de transformation mis en avant pendant la 
pandémie. 

Comme l’on pouvait s’y attendre, tous les efforts se 
sont concentrés sur les mesures visant à atteindre les 
publics nouveaux et existants.

Il faut utiliser de nouveaux canaux de communication 
et former de nouveaux partenariats, tant à l’intérieur 
qu’à l’extérieur de l’industrie culturelle. Les grandes 
institutions doivent envisager non seulement de recruter 
des spécialistes qui connaissent bien les nouveaux 
groupes cibles et leurs intérêts, mais aussi de consti-
tuer leurs propres équipes avec un personnel diversifié. 
En outre, si une œuvre est trop adaptée à un groupe 
cible spécifique, d’autres groupes peuvent se sentir 
exclus ou victimes de discrimination.

Une façon de progresser pourrait être la multiplication 
d’espaces culturels en gestion partielle, ouverts par 
des institutions locales reconnues. Ainsi, le Théâtre de 
Bâle a ouvert gratuitement son foyer au public en 2021. 
Selon le site web du théâtre, « dans le Foyer Public, 
vous pouvez rencontrer des amis, vous asseoir en-
semble, vous détendre avec vos proches, lire, jouer aux 
cartes, travailler, bricoler... ou simplement flâner dans 
le foyer sur votre chemin de la gare au centre-ville ou 
vice versa. [...] Le Foyer Public transforme le Théâtre de 
Bâle en un espace public, culturel et social au cœur de 
la ville. »65

La pandémie alimente le débat sur  
la pertinence sociale de la culture 
Ces demandes de participation vont souvent de pair 
avec l’anticipation d’un impact social. Dans cette 
optique, les offres culturelles ne doivent pas offrir des 
expériences esthétiques purement autoréférentielles, 
mais agir comme un moteur et être pertinentes sur le 
plan social. L’expérience esthétique n’est qu’un cata-
lyseur ; en fin de compte, la création culturelle devrait 
offrir un espace pour débattre des valeurs sociales, des 
devoirs et des droits des citoyens, et contribuer à la 
cohésion sociale. Les exigences de ce type ne sont pas 
nouvelles : les musées, par exemple, sont depuis long-
temps au centre de débats sur l’opportunité d’exposer 
les produits de cultures lointaines et sur les types de 
messages qu’ils véhiculent.

Cette préoccupation s’étend également aux groupes 
ayant des besoins particuliers. Prenons l’exemple 
de Pro Infirmis. Fondée en 1920 dans la ville d’Olten, 

Stimuler la participation culturelle
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dans le nord de la Suisse, sous le nom d’« Association 
suisse en faveur des Anormaux », Pro Infirmis est au-
jourd’hui la plus grande organisation suisse de soutien 
et de conseil aux personnes souffrant de handicaps 
physiques, intellectuels et/ou psychologiques. Avec 
son label « culture inclusive », Pro Infirmis encourage 
la participation des personnes handicapées66 à la vie 
culturelle.67

L’idée est aussi simple que forte. Les institutions 
culturelles qui favorisent la participation des personnes 
handicapées - que ce soit en tant que spectateurs ou 
en tant que travailleurs - et qui s’engagent à respecter 
une charte d’inclusion culturelle reçoivent le label, 
lequel met en évidence et signal leur engagement en 
faveur de l’égalité et de l’inclusion.

Financer la réflexion sur  
le rôle de la culture dans  
la société

Avec ou sans mesure d’impact, 
les travailleurs culturels doivent 
réfléchir à leur propre travail et 
à leur rôle dans la société s’ils 
veulent rester pertinents sur le 
plan social. Étant donné que la 
culture est généralement (voire 
même par définition) définie et 
motivée par sa relation avec la so-
ciété et son rôle de commentateur 
de cette dernière, cette demande 
semble raisonnable. Les finan-
ceurs peuvent aider ces profes-
sionnels de la culture en créant 
des espaces sûrs où ces derniers 
peuvent trouver de bonnes infor-
mations pour y parvenir.

Constituer des équipes diverses  
dotées de compétences spécialisées

Pour cibler de nouveaux publics, il faut dis-
poser d’une expertise spécifique à chaque 
segment et de disponibilités supplémentaires. 
Pour y parvenir efficacement, les institutions 
doivent vivre selon les principes qu’elles 
défendent. Les bailleurs de fonds peuvent y 
contribuer, non seulement en accordant des 
subventions pour soutenir les nouveaux pro-
cessus d’embauche et les réflexions internes, 
mais aussi en tenant les bénéficiaires de sub-
ventions responsables.

Échanger connaissances et  
expériences sur les formats  
de participation

La culture n’est pas une voie à sens 
unique : la pertinence sociale ne peut 
être atteinte sans la participation du 
public. Selon Beate Engel, de la Fondation 
Stanley Thomas Johnson, de nombreux 
professionnels de la culture ont eu des 
expériences positives avec de nouveaux 
formats et veulent continuer à les appli-
quer.68 C’est le moment idéal pour soutenir 
l’échange de nouvelles expériences en 
dehors des murs du théâtre ou avec des 
formats numériques, ce qui permettrait 
d’apprendre et de reproduire les exemples 
réussis tout en évitant les erreurs.

Évaluer l’utilité des labels  
et des prix

Les labels et les prix peuvent être 
utiles pour créer et développer des 
exemples particulièrement réus-
sis dans le domaine de la diversité, 
de l’inclusion ou de la participation 
culturelle. Cependant, pour obtenir ces 
avantages, il faut d’abord financer le 
travail initial. Il peut également falloir 
du temps pour qu’un nouveau prix soit 
reconnu et acquière un cachet culturel.

De quoi les arts du spectacle ont-ils besoin pour attirer un public plus large ? 
Voici quatre possibilités pour les bailleurs de fonds qui souhaitent  

apporter leur soutien.

ENCADRÉ 8

POSSIBILITÉS DE SOUTENIR 
UN MEILLEUR ACCÈS À LA CULTURE
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LESSONS LEARNED FROM FUNDING CULTURE IN SWITZERLAND DURING THE PANDEMIC

« Si nous  
voulons  
préserver  
la culture,  
nous devons  
continuer  
à la créer »

Johan Huizinga (1872-1945), historien69 
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Maison du Futur, l’institution que 
vous dirigez, est un acteur innovant 
de la scène culturelle suisse et inter-
nationale. Que devons-nous penser 
de Maison du Futur ? En quoi Maison 
du Futur est-elle identique ou dif-
férente d’autres plateformes cultu-
relles et participatives innovantes 
dans le reste du monde ?

La Maison du Futur considère la littérature comme 
étant au cœur de toutes ses activités. Avec l’aide de 
technologies de pointe et de partenaires de renom-
mée internationale dans les domaines de la science et 
de la technologie, nous voulons utiliser le pouvoir de 
la littérature suisse et internationale pour transformer 
la narration moderne et la rendre davantage partici-
pative. Cela implique principalement l’utilisation de 
formats audio avec des éléments non linéaires et de 
réalité augmentée (RA), qui obligent le public à façon-
ner activement sa propre expérience.
 
Je pense que ce qui nous différencie d’autres institu-
tions culturelles participatives est la mesure dans avec 
laquelle nous intégrons les dernières découvertes 
scientifiques. Nous sommes très heureux d’avoir une 
collaboration de longue date avec Dr. Peter A. Gloor 
du MIT, qui nous donne des indications précieuses sur 
la manière dont certains formats peuvent - ou non - 
intéresser notre public. L’utilisation des technologies 
modernes nous aide à créer des formats culturels non 
linéaires, qui ne peuvent être expérimentés que dans 
des lieux spécifiques (nos « promenades ») et peuvent 
évoluer différemment en fonction des choix des 
participants. Nous ne connaissons pas jusqu’à présent 
d’autres institutions qui expérimentent avec ces outils 
dans la même mesure que nous.

 
Tout cela semble particulièrement important si l’on 
tient compte de la déclaration d’Harald Wolff selon 
laquelle le grand défi des institutions culturelles pour 
les cinq à dix prochaines années sera la création de 
formats qui facilitent l’interaction directe - comme les 
promenades interactives, le gaming, le théâtre interac-
tif et la possibilité de rencontres individuelles entre un 
membre du public et un artiste.

Le 25 février 2020, la Suisse a  
confirmé le premier cas de Covid-19.
Quelle a été votre expérience per-
sonnelle des premiers jours de la 
pandémie ? Comment avez-vous réagi 
à la Maison du Futur ? Comment vos 
collègues ont-ils réagi ?

Je me souviens avoir eu une discussion début mars 
avec la toute petite équipe que nous avions à l’époque. 
Nous nous demandions naturellement comment la 
situation allait évoluer. Au cours de cette discussion, 
il est apparu clairement que nous pensions tous que 
ce ne serait qu’une question de temps avant que la 
présence physique ne soit tellement restreinte que les 
institutions culturelles devraient changer radicalement 
pour continuer à fonctionner. Beaucoup de nos pairs 
pensaient que nous étions pris de panique, mais nous 
pensions que notre point de vue était justifié par ce qui 
se passait ailleurs, comme en Italie.

Pour les arts et la culture, 2020 et 
2021 ont été des années difficiles. Un 
grand nombre d’artistes ont eu du 
mal à exercer leur profession. Com-
ment la Maison du Futur a traversé 
la période de pandémie ? Lorsqu’une 

Maison du Futur est un centre d’excellence en nar-
ration, exonéré d’impôts, fondé pendant la pan-
démie. Avec des partenaires et des prestataires 

de services issus du monde scientifique et technique, la 
Maison du Futur optimise l’utilisation des technologies 
avancées à des fins artistiques. Son objectif est d’offrir aux 
acteurs culturels l’infrastructure nécessaire pour tester et 
démontrer concrètement le développement et la commu-
nication des technologies numériques, en impliquant la 
population locale et au moyen de la médiation numérique.

Dans cet esprit, la Maison du Futur s’est imposée pendant 
la pandémie avec ses « Scènes Corona », qui ont garanti la 
participation culturelle (littérature, théâtre, danse, ciné-
ma, projets interdisciplinaires) d’un large spectre de la 
population à tout moment, même pendant les restrictions 
les plus drastiques imposées par les autorités suisses. En 
2022-23, la Maison du Futur se concentrera de plus en 
plus sur les questions de durabilité, de numérisation et de 
renforcement de la résilience des sociétés face aux pandé-
mies, à la désinformation et à la guerre.
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crise frappe, quels conseils donne-
riez-vous aux autres institutions 
culturelles et à leurs bailleurs de 
fonds ?

Comme nous avions prévu un scénario similaire à celui 
qui s’est finalement produit, au moment où le gouverne-
ment a introduit ses restrictions, nous étions déjà prépa-
rés à de nombreux scénarios différents. Pour nous, il était 
important de veiller à ce que les événements culturels 
ne soient pas réduits à une simple diffusion en ligne. Au 
contraire, nous voulions proposer une approche sûre et 
hybride, qui puisse être adaptée et ajustée même si les 
directives gouvernementales changeaient à court terme. 
C’est sur la base de ces conditions que nous avons 
conçu les « Scènes Corona ». En collaboration avec le 
Kulturverein Max Frisch Bad de Zurich, nous avons 
organisé des concerts, des événements littéraires et 
théâtraux, ainsi que des tables rondes dans un environ-
nement sûr en plein air. Tous nos participants portaient 
des écouteurs mobiles sans fil. Grâce à une antenne 
installée sur le toit du lieu de l’événement, les voix des 
artistes étaient mixées en direct et diffusées dans les 
écouteurs des participants. En étant exclusivement à 
l’extérieur et en garantissant une distance minimale entre 
les membres du public à tout moment, il a été possible 
de créer en toute sécurité une expérience culturelle 
significative en pleine pandémie. D’autres institutions ont 
commencé à suivre notre exemple.

Dans une perspective d’avenir, la pandé-
mie du Covid-19 a mis en lumière plusieurs 
tendances qui remodelaient les arts depuis 
un certain temps déjà. Il s’agit notamment 
de la numérisation, de la recherche d’un 
environnement durable, de la lutte contre 

les lacunes de la protection sociale des 
travailleurs culturels, et initiatives auto-
nomes partant de la base -telles que l’ini-
tiative pour des pratiques équitables. Com-
ment ces tendances (re)façonnent-elles 
la production culturelle de la Maison du 
Futur ? Quelle est votre vision de la Maison 
du Futur en tant que plateforme culturelle 
participative du futur, après la pandémie 
de Covid-19 ?
La Maison du Futur a pour origine le groupe théâtral 
400asa, qui réalise depuis longtemps des expériences 
et des projets à grande échelle incluant la numérisation, 
comme « Der Polder ». Nous poursuivons donc notre 
approche de base, qui consiste à inclure la numéri-
sation dans nos formats. Cependant, je pense que ce 
qui a fondamentalement changé tout au long de la 
pandémie, c’est la relation des gens avec le monde 
extérieur et leur besoin accru d’aller le découvrir - selon 
une approche hybride - plutôt que de rester assis dans 
un théâtre couvert ou uniquement en ligne. Si l’on 
considère que, pour beaucoup de gens, la promenade 
quotidienne était devenue une routine fixe et le seul 
moyen de faire l’expérience de quelque chose d’autre 
que leur propre salon, il n’est pas surprenant que l’envie 
de bouger et de marcher ait également redoublé.
 
Sur la base de ces nouvelles circonstances, nous 
sommes en train de créer un nouveau format audio 
appelé « promenades », où le public peut découvrir 
nos productions dans un cadre extérieur en marchant 
et en créant sa propre expérience. Le développement 
durable et la protection de l’environnement ont toujours 
été importants pour nous. C’est pourquoi nous pensons 
qu’avec de nouveaux moyens modernes de narration 
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interactive, il est possible d’accroître la sensibilisation 
aux questions d’environnement et de durabilité, et de 
fournir des solutions possibles que chacun peut mettre 
en œuvre dans sa vie quotidienne. C’est pourquoi 
nous avons consacré une série entière de nos « pro-
menades » à ces sujets importants. Ces « promenades 
bio », comme nous les appelons, sont réalisées en colla-
boration avec des biologistes du canton de Zurich, ainsi 
qu’avec le soutien de la Fondation Lombard Odier.

La pandémie nous a rappelé que 
la société a besoin de culture et 
vice versa. Selon vous, comment la 
pandémie affecte-t-elle l’accès à la 
culture ? Comment les arts peuvent-
ils engager un dialogue plus appro-
fondi avec le reste de la société ?

Lorsque nous avons fondé la Maison du Futur, il était 
très important pour nous que notre équipe représente 
un large éventail de la société. Nous avons eu de nom-
breuses conversations avec différents groupes sociaux 
dans différents endroits du pays, dont nous avons 
beaucoup appris. Nous coopérons souvent avec le 
Verein Mesela, qui facilite les échanges culturels entre 
les artistes suisses et les artistes du Moyen-Orient. 
Enfin, dernier aspect, mais non des moindres, nos colla-
borations avec des institutions non culturelles comme 
des start-up technologiques et des universités - dont 
des universités américaines telles que le MIT ou l’uni-
versité de Southampton au Royaume-Uni - apportent 
un point de vue différent. Pour résumer, nous sommes 
en contact avec un large éventail des composantes de 
la société - une société à l’intention de laquelle, en fin 
de compte, nous créons tous nos formats.

Enfin, quel est le seul conseil que 
vous donneriez à des philanthropes 
novices dans le domaine des arts, et 
qui souhaiteraient apporter un sou-
tien réellement novateur ? Y-à-t-il 
des tabous que nous devons briser ?

Nous pensons que trois facteurs principaux sont fon-
damentaux dans le contexte socioculturel des arts et 
donc d’une aide philanthropique efficace : consolider 
les valeurs que les arts apportent à la société et les 
moyens structurels qu’ils utilisent pour le faire ; garantir 
un processus continu de numérisation ; et encourager  
la résilience dans la société et l’environnement.
 
L’effet positif des arts sur notre bien-être mental et 
intellectuel est difficile à nier, surtout après la pandé-
mie de Covid-19. De nombreux formats extraordinaires 
ont été créés alors qu’ils n’auraient très probablement 
jamais vu le jour autrement. Il est également devenu 
évident que beaucoup de ces formats offrent une 
approche résolument nouvelle de certaines difficultés 
qui existaient déjà avant la pandémie. Ils devraient donc 
être adaptés et développés ultérieurement, même si la 
pandémie revient à un état plus « normal ».
 
Or, ce que nous observons actuellement, c’est exacte-
ment le contraire. Les autorités publiques ont officieu-
sement déclaré que la pandémie était terminée, bien 

que les développements actuels suggèrent que cela 
pourrait se révéler trop optimiste. En outre, le soutien 
aux arts a été réduit (ou est sur le point de l’être) de 
manière drastique dans de nombreux pays, ce qui rend 
très difficile, voire impossible, l’expérimentation et le 
développement du potentiel de certaines approches 
révélées pendant la pandémie. C’est non seulement 
très dommageable d’un point de vue artistique, mais 
cela signifie également de ne pas tenir compte des 
changements dans la façon dont les gens aiment 
consommer et vivre la culture, qui ont été provoqués 
par la pandémie et qui auront un impact économique 
durable sur l’ensemble du secteur culturel.
 
Dans ce contexte, il apparaît également évident qu’il est 
de la plus haute importance d’expérimenter davan-
tage l’intégration de la numérisation et des formats 
culturels hybrides. Tout d’abord, la numérisation peut 
aider à repousser les limites artistiques et à trouver de 
nouvelles façons d’exprimer l’esprit du temps culturel. 
La numérisation a également un lien direct avec la pos-
sibilité d’atteindre un public plus large et peut assurer 
un accès plus équitable et plus démocratique aux arts. 
Enfin, la numérisation peut nous permettre de mettre 
en relation des personnes du monde entier afin de 
favoriser les discussions et l’échange de connaissances 
à une échelle beaucoup plus vaste. Cela pourrait à son 
tour conduire à une plus grande cohésion sociale, dont 
nous avons grandement besoin à notre époque.
 
Ce qui nous amène au dernier facteur mentionné au 
début : la résilience. Nous envisageons la résilience aus-
si bien au niveau de l’individu qu’au niveau de l’écosys-
tème. Nous pensons que la cohésion sociale doit être 
renforcée, notamment en touchant et en intégrant les 
jeunes, qui ont souvent été oubliés pendant la pandé-
mie. Les arts sont des vecteurs particulièrement appro-
priés pour y parvenir. Cela met également en évidence 
l’importance de la numérisation. En outre, comme nous 
l’avons brièvement mentionné, il est plus important que 
jamais, dans une société qui semble de plus en plus 
divisée, de provoquer et d’encourager des discussions 
significatives, et d’avoir un accès facile aux structures 
culturelles pour le faire.
 
C’est pourquoi nous pensons que la conception et le 
développement de plateformes numériques et hybrides 
devraient faire partie intégrante d’une telle stratégie. 
Nous considérons également que les plateformes et 
autres formats de transfert de connaissances sont 
utiles pour sensibiliser et atteindre une compréhension 
plus large des différents types de questions environ-
nementales. C’est ainsi que la Maison du Futur entend 
contribuer à renforcer la résilience de notre écosystème.
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LESSONS LEARNED FROM FUNDING CULTURE IN SWITZERLAND DURING THE PANDEMIC

« La culture est  
le mot qui désigne 
ce qui intéresse  
les gens,  
leurs pensées, 
leurs modèles,
les livres qu’ils 
lisent et les  
discours qu’ils  
entendent » 

Walter Lippmann (1889-1974), écrivain, journaliste et commentateur politique americain70 
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L a crise du Covid-19 a amplifié les différentes 
voix du secteur culturel au sein des organes 
décisionnels de soutien public et privé à la 

culture. En fin de compte, outre les nombreuses 
tragédies et drames personnels qu’elle a engendrés, 
la pandémie a également entraîné une saine remise 
en question des modes opératoires établis ainsi que 
l’expérimentation de nouvelles formes de finance-
ment. Par pure nécessité, de nouvelles mesures de 
soutien, qui n’auraient peut-être pas été prises au 
sérieux avant la pandémie, ont pu être testées. À la 
lumière des cinq tendances clés décrites dans la 
section précédente, qu’avons-nous appris ?

Sur la base des besoins identifiés précédemment, 
cette section présente plusieurs recommandations 
destinées aux bailleurs de fonds qui souhaitent sou-
tenir le secteur culturel de manière réfléchie. Selon 
Peter Brey, directeur de la Fondation Leenaards, la 
pandémie a donné lieu à une réflexion sérieuse de la 
part des organismes de financement privés sur leurs 
propres pratiques de financement.71 Une fois qu’ils 
ont décidé d’innover, ils peuvent aller de l’avant rapi-
dement, alors que les mécanismes de soutien public 
doivent souvent commencer par créer les bases 
légales pour une pratique révisée (et devront le faire 
à nouveau à l’avenir, car, du moins en Suisse, la légis-
lation sur les aides liées au Covid-19 est limitée dans 
le temps). Naturellement, une innovation ne doit 
pas seulement être nouvelle et différente, elle doit 
aussi apporter une amélioration. Pour être vraiment 
pertinents, les nouveaux modèles de financement 
devraient idéalement être co-créés en impliquant les 
professionnels de la culture et les autres organismes 

de financement dès le début du processus. Ce point 
a été souligné par Cristina Galbiati, co-présidente 
de l’association t.Theaterschaffende Schweiz, 
l’association nationale suisse des professionnels du 
théâtre, et Daniel Imboden, directeur de la promotion 
du théâtre de la ville de Zurich.72

 
Pour les bailleurs de fonds stratégiques, il est utile 
de prendre en considération les recommandations 
suivantes de manière holistique avant de décider 
comment cibler leur soutien en fonction de leurs 
objectifs de financement et de la possibilité de créer 
un impact social.

Passons maintenant en revue les sept recomman-
dations une par une. Pour le lecteur impatient, elles 
sont également listées dans le Graphique 5.

FINANCER LA CULTURE  
APRÈS LA PANDÉMIE
SEPT RECOMMANDATIONS
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Graphique 5

Construire secteur culturel  
résilient après la pandémie 

Sept recommandations

RECOMMANDATION #2
Financer le renforcement des capacités afin 
que les organisations culturelles soient prêtes à 
saisir les opportunités dans les domaines de la 
numérisation, la durabilité environnementale, 
les pratiques équitables et la participation 
culturelle.

RECOMMANDATION #4 
Axer les fonds sur 
une stratégie à long 
terme et la visibilité 
des sujets clefs. 

RECOMMANDATION #6
Soutenir les projets 
de transfert de 
connaissances et  
de coopération.

RECOMMANDATION #1 
S’éloigner d’une 
focalisation 
exclusive sur la 
production et inclure 
un soutien plus 
ouvert.

RECOMMANDATION #3
Encourager 
la création 
culturelle sociale, 
environnementale 
et/ou équitable par  
le biais de critères 
de financement.

RECOMMANDATION #5 
Rester ouvert aux 
formats alternatifs.

RECOMMANDATION #7
Expérimenter 
des méthodes 
de financement 
innovantes et axées 
sur l’impact.

#1

#6

#3

#4

#7

#2

#5
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De nombreux organismes de 
financement ne souhaitent pas 
s’engager dans un financement 
à long terme et choisissent donc 
de promouvoir des productions 
individuelles. Pour les créateurs 
de la culture, cela signifie qu’ils ne 
perçoivent des revenus que lors-
qu’ils produisent une œuvre. Cela 
conduit à la surproduction, qui peut 
à son tour limiter les possibilités de 
tournées prolongées. En 2017, par 
exemple, les quelques 200 diffé-
rentes productions montées par 
des compagnies indépendantes et 
soutenues par des fonds publics 
ont été présentées en moyenne 
dans seulement 2,5 salles, en 
incluant celle où elles ont été  
produites pour la première fois.73

Ce problème structurel était bien 
connu avant la pandémie. Lorsque 
la crise du Covid-19 a éclaté et que 
les théâtres ont fermé, il est devenu 
non seulement possible, mais 
nécessaire, de s’écarter des exi-
gences de production habituelles. 
Pendant la pandémie, de nom-
breux sponsors privés et publics 
sont passés du financement de 
productions uniques à des engage-
ments pluriannuels, ou ont pris en 
compte les phases de recherche et 
de diffusion dans leur soutien à la 
production. Dans de nombreux cas, 
les financeurs ont proposé des 
formes de soutien ouvertes,74 
telles que le financement de  
l’écriture de nouvelles œuvres ou 
la promotion de la recherche et 
 des résidences d’artistes.

Ces changements tiennent égale-
ment compte d’une évolution inté-
ressante dans le domaine des arts 
de la scène. Selon Daniel Imboden, 
les arts du spectacle s’éloignent de 
plus en plus du rythme traditionnel 
de trois mois de répétitions, suivi 
de premières et de représentations, 
pour se tourner vers des méthodes 
de travail plus longues et davan-
tage axées sur les processus.75

Des bailleurs de fonds, tels que 
la Fondation Albert Köchlin de 
Lucerne, cherchent à répondre à 
cette tendance en commençant à 
financer des œuvres originales et 
des contributions à la recherche.76 
Leur objectif déclaré est de « créer 
un espace pour le développement 
artistique ». L’idée est qu’en ré-
ponse à la réduction du nombre de 
représentations, les professionnels 
de la culture de toutes les disci-
plines devraient pouvoir se concen-
trer davantage sur la création 
d’œuvres et la recherche.
 
 

S’ÉLOIGNER D’UNE FOCALISATION  
EXCLUSIVE SUR LA PRODUCTION ET  
INCLURE UN SOUTIEN PLUS OUVERT 

RECOMMANDATION 

#1
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Suisseculture Sociale recommande 
depuis longtemps aux institutions 
de financement d’exiger de leurs 
bénéficiaires qu’ils versent des 
salaires équitables, incluant des 
prestations de sécurité sociale. 
Les organismes de financement de 

la culture peuvent très facilement 
promouvoir des thèmes tels que 
la durabilité environnementale, les 
pratiques équitables et l’accès à la 
culture, simplement en incluant des 
critères pertinents dans leurs direc-
tives de financement.

ENCOURAGER LA CRÉATION CULTURELLE  
SOCIALE, ENVIRONNEMENTALE ET/OU  
ÉQUITABLE PAR LE BIAIS DE CRITÈRES  
DE FINANCEMENT

Si l’industrie culturelle veut traduire 
en meilleures pratiques les nouvelles 
tendances dans les domaines de 
la numérisation, de la durabilité 
environnementale, des pratiques 
équitables et de la participation 
culturelle, ses institutions vont avoir 
besoin de capacités et de ressources 
supplémentaires. 

Pour les grandes institutions, il est 
logique de développer une 
expertise complémentaire en 
interne. La situation est différente 
sur la scène indépendante et ses 
petites organisations, pour lesquelles 
il peut être plus rentable de faire 
appel à des structures de pro-
duction et de diffusion externes, 
comme Tutu Production à Genève. 
Ces structures partagées pourraient, 
entre autres, planifier des tournées 
pour plusieurs groupes, structurer 
des partenariats ou préparer des 
demandes de financement. Les bail-
leurs de fonds devraient également 
envisager de financer directement 
ces organisations professionnelles, 
car même s’il y a un grand besoin 
pour leurs services, leur modèle 
économique reste un défi. 

Les gestionnaires professionnels de 
la production et de la diffusion sont 
souvent cités comme des exemples 
de bonnes pratiques dans la scène 
indépendante, mais étant donné les 
contraintes de ressources de l’envi-
ronnement dans lequel ils opèrent, 
beaucoup sont presque continuel-
lement au bord de la faillite. Jusqu’à 
présent, les institutions de soutien 
se sont montrées réticentes à aider 
de telles structures administratives 
en amont. Dans le contexte de la 
pandémie toutefois, Pro Helvetia a 
décidé d’inverser la tendance avec 
son nouveau programme d’encou-
ragement Fut :our.77 Fut:our offre un 
soutien ciblé aux structures de dif-
fusion professionnelles, dans le but 
de renforcer la portée nationale et 
internationale des arts de la scène. 
L’Encadré 9 donne un aperçu des 
possibilités de formation profes-
sionnelle à Genève proposées 
par le Centre en philanthropie de 
Genève pour l’année académique 
2022-23, qui ciblent un public pro-
fessionnel de la société civile.

FINANCER LE RENFORCEMENT DES CAPACITÉS 
AFIN QUE LES ORGANISATIONS CULTURELLES 
SOIENT PRÊTES À SAISIR LES OPPORTUNITÉS 
DANS LES DOMAINES DE LA NUMÉRISATION,  
LA DURABILITÉ ENVIRONNEMENTALE, LES  
PRATIQUES ÉQUITABLES ET LA PARTICIPATION 
CULTURELLE
RECOMMANDATION 

#2

RECOMMANDATION 

#3
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ENCADRÉ 9

RENFORCEMENT DES CAPACITÉS  
PAR L’ÉDUCATION

TIRER PARTI DU PROGRAMME DE FORMATION  
DU CENTRE EN PHILANTHROPIE 

DE L’UNIVERSITÉ DE GENÈVE
Pour permettre au secteur culturel de saisir 
des opportunités dans les domaines clés 
identifiés dans le rapport (numérisation, 
durabilité environnementale, pratiques 
équitables, participation culturelle et inno-
vation des modèles économiques), le renfor-
cement des capacités organisationnelles est 
indispensable. Une partie des formations 
nécessaires sont avant tout techniques. Les 
professionnels de la culture les trouveront 
via leurs réseaux professionnels existants, 
et les financeurs peuvent les rendre plus ac-
cessibles en les finançant. En outre, comme 
nous l’avons évoqué dans les chapitres pré-
cédents, une grande partie des changements 
à réaliser est multidimensionnelle. Dans de 
nombreux cas, les dirigeants des organisa-
tions culturelles bénéficient d’une formation 
managériale supplémentaire qui leur permet 
de faire face à la complexité qui en résulte 
et de transposer les tendances en modèles 
opérationnels et commerciaux viables.

L’un des moyens d’y parvenir est de suivre 
des cours spécialisés et pertinents pour 
le secteur. Ainsi, en 2017, l’Université de 
Genève, en partenariat avec un certain 
nombre de fondations philanthropiques 
de premier plan et ayant une envergure 
internationale, dont la Fondation Lombard 
Odier, a créé le Centre en philanthropie de 
l’Université de Genève, reconnaissant ainsi 
la ville comme l’un des plus importants 
centres mondiaux de la philanthropie. Les 
activités du Centre impliquent différentes 
facultés de l’Université, de l’économie 
comportementale aux neurosciences en 
passant par la sociologie, qui mènent des 
recherches interdisciplinaires globales et 
transmettent des connaissances non seule-
ment aux étudiants, mais aussi aux prati-
ciens et au grand public.

La programmation du Centre pour 2022-23 
comprend une variété de cours pertinents 
pour les professionnels confirmés de l’in-
dustrie culturelle, notamment :

• Un diplôme d’études avancées (Diplo-
ma of Advanced Studies ou DAS) en 
philanthropie (en anglais) proposé en 
partenariat avec la Genève School of 
Economics and Management (GSEM) et 
Genevensis communications, qui com-
prend deux certificats d’études avan-
cées (Certificates of Advanced Studies 
ou CAS), l’un sur la philanthropie stra-
tégique et l’autre sur la philanthropie 
opérationnelle. Les cours du DAS sont 
dispensés chaque année, de septembre 
à juin.

• La philanthropie et ses principaux 
enjeux juridiques chargée de cours Giulia 
Neri-Castracane, Faculté de droit, semestre 
de l’automne 2022.

• L’éthique de la philanthropie chargée de 
cours Emma Tieffebach, Faculté des Humanités, 
Département de Philosophie, semestre de 
l’automne 2022.

• La philanthropie culturelle et le droit 
chargée de cours Anne Laure Bandle, Faculté 
de droit, semestre du printemps 2023.

• Innovation and philanthropy (dispensé 
en anglais), chargés de cours Giuseppe 
Ugazio et Thomas Maillart, GSEM, semestre 
du printemps 2023.

(Pour obtenir des informations 
actualisées sur les formations 
professionnelles proposées 
par le Centre, ainsi que sur les 
possibilités d’y accéder pour les 
non-étudiants, veuillez consulter 
le site web du Centre, à l’adresse : 
https :// www.unige.ch/philan-
thropie/en)

Clicker pour  
s’inscrire en ligne
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Des questions telles que la sécurité 
sociale des travailleurs culturels, la 
préservation de l’environnement, 
les pratiques équitables ou l’accès 
à la culture sont trop multidimen-
sionnelles pour être résolues en 
même temps. Elles doivent rester 
à l’ordre du jour si nous voulons 
réaliser des progrès à long terme. 
Il pourrait s’agir non seulement de 
soutenir les initiatives de lobbying 
et les groupes d’activistes, mais 
aussi d’encourager la création 
d’œuvres artistiques - théâtre, 
arts visuels, etc., - qui mettent en 
évidence les problématiques et 
suggèrent des solutions.

AXER LES SOUTIENS SUR UNE STRATÉGIE LONG 
TERME ET LA VISIBILITÉ DES SUJETS CLEFS 

RESTER OUVERT AUX FORMATS ALTERNATIFS

RECOMMANDATION 

#4

RECOMMANDATION 

#5
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Pour faire progresser l’industrie cultu-
relle, il faut continuellement tester 
de nouvelles idées et acquérir une 
expérience pratique de différentes 
méthodes de travail. Les bailleurs de 
fonds seraient bien avisés de suivre 
de près ces évolutions et de 
soutenir les nouveaux formats 
qui prennent un certain de-
gré de risques. Les programmes 
spéciaux constituent un bon moyen 
de regrouper ces types de soutiens 
innovants. 
 
Ainsi, « culture extra », un pro-
gramme de financement de la 
Fondation Stanley Thomas Johnson 
à Berne, soutenait spécifiquement 
la continuité de la création cultu-
relle et la mise en réseau au sein du 
public et en lien avec lui. Pour être 
éligibles, les candidats devaient 
soit proposer des projets viables 
pendant la pandémie, soit déve-
lopper des idées pour des œuvres 
futures. Selon Beate Engel, respon-

sable du programme des beaux-
arts de la fondation, ce format de 
financement a eu une résonance 
positive sur la scène culturelle, car 
ses critères d’éligibilité simplifiés 
laissaient une grande liberté aux 
demandeurs.78 En temps normal, 
a déclaré Engel, de tels formats de 
financement étaient plutôt difficiles 
à mettre en œuvre dans le secteur 
traditionnellement assez conserva-
teur des fondations culturelles. La 
Fondation Stanley Thomas Johnson 
va maintenant analyser l’expé-
rience acquise avec ce format de 
soutien assez ouvert et, si l’évalua-
tion est positive, développer des 
formats similaires à l’avenir.
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Enfin, l’un des casse-têtes aux-
quels est confronté le secteur 
culturel est la déconnexion entre 
le contenu et la méthode de 
financement. Le secteur culturel 
continue de se caractériser par 
la prédominance des demandes 
de subventions traditionnelles, de 
type « point à point » (un deman-
deur s’adressant à un bailleur de 
fonds), avec les versements et le 
reporting qui s’ensuivent.

Cependant, ces dernières années, 
les philanthropes ont fait preuve 
de davantage de polyvalence dans 
leur façon de financer la culture. 
Parmi les innovations, citons les 
subventions de contreparties, 
dans le cadre desquelles plusieurs 
financeurs mettent en commun 
leurs ressources pour un projet 
ou un programme spécifique ; le 
financement des coûts de fonc-
tionnement et de renforcement 
des capacités d’un bénéficiaire, et 
les subventions récupérables. En 

bénéficiant d’une connaissance 
plus approfondie du secteur, les 
processus de décision participatifs 
peuvent également contribuer à 
améliorer la recherche de projets 
et les décisions de financement. 
L’investissement d’impact dans les 
industries créatives peut égale-
ment permettre d’obtenir à la fois 
un impact social et un rendement 
financier.

Pour résumer, les bailleurs de 
fonds peuvent contribuer de 
multiples façons à accélérer la 
mise en œuvre des projets ou à en 
accroître l’efficacité et la portée. 
Alors que sa phase la plus aiguë se 
termine, la pandémie offre désor-
mais une opportunité de renou-
veau. Un financement réfléchi 
de la culture sera essentiel 
pour mettre à disposition les 
ressources nécessaires et les 
diriger là où elles peuvent avoir 
le plus grand impact.

EXPÉRIMENTER DES MÉTHODES DE FINANCE-
MENT INNOVANTES ET AXÉES SUR L’IMPACT

Pendant la pandémie, de nom-
breuses idées nouvelles ont été 
testées pour la première fois, et 
l’Encadré 10 met en lumière les 
points de vue de deux cantons sur 
la collaboration. Étant donné que 
les ressources philanthropiques 
sont généralement beaucoup plus 
limitées que les budgets gouverne-
mentaux et les fonds d’investisse-
ment sur les marchés des capitaux, 
il est clair que devoir repartir de 
zéro chaque fois qu’une fonda-
tion souhaite soutenir la culture 
serait une entreprise inutilement 
coûteuse.

De même, il n’est pas rentable pour 
chaque organisation culturelle de 
développer sa propre plateforme 
Internet et de communiquer régu-
lièrement sur tout ce qu’elle a fait 
et appris. Les financeurs de la 
culture doivent donc soutenir 
le transfert de connaissances 
et les collaborations entre les 
professionnels de la culture et 
d’autres professionnels.

SOUTENIR LES PROJETS DE TRANSFERT DE 
CONNAISSANCES ET DE COOPÉRATION
RECOMMANDATION 

#6

RECOMMANDATION 

#7
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Qu’avez-vous appris de votre collaboration avec la Fondation Lombard Odier,  
et en quoi un tel partenariat peut-il s’avérer utile pour un organisme public ?

ENCADRÉ 10

DES PARTENARIATS POUR  
SAUVER LE SECTEUR 

POINTS DE VUE DES CANTONS

FRIBOURG 

La précieuse collaboration qui a été mise 
en place entre la Fondation Lombard Odier 
et le Service de la culture de l’Etat de Fri-
bourg est source de nombreux enrichisse-
ments. Elle a mis en lumière la pertinence 
et l’évidence de partenariats public-privé 
dans le milieu de la culture. En effet, un 
service culturel cantonal bénéficie de com-
pétences administratives et d’une connais-
sance « du terrain » précieuses, mais 
dépend d’un cadre légal et d’une structure 
étatique peu flexibles, qui imposent par-
fois des limites à ses actions. En mêlant 
ses compétences à celles d’un partenaire 
privé, des actions plus ciblées et plus 
réactives deviennent possibles. Au final, 
ce sont trois parties qui en bénéficient : le 
partenaire public, qui poursuit plus encore 
ses missions de soutien culturel ; le parte-
naire privé, qui bénéficie de l’expertise, de 
l’expérience et du réseau publics ainsi que 
d’une visibilité auprès de nouveaux publics 
; et le milieu culturel, qui se voit offrir de 
nouvelles opportunités de soutien et de dif-
fusion. Sur la base d’un cadre de partena-
riat clair, avec des rôles, des objectifs et un 
calendrier définis, la complémentarité des 
compétences et moyens d’action publics 
et privés est une évidence et la garantie 
d’opérations pertinentes et réussies.

GENÈVE

Cette collaboration a permis de partager 
et faire connaître des projets pertinents et 
d’apporter un soutien diversifié à certaines 
structures culturelles, qu’elles soient 
émergentes ou confirmées. 

En outre, cette démarche de partage de 
bonnes pratiques en vue de soutenir les 
professionnelles et les professionnels de 
la culture a permis d’optimiser le finance-
ment des activités et ainsi d’améliorer les 
conditions d’emploi et d’assurer des reve-
nus décents.

En demandant de fournir un budget 
unique, cette collaboration a permis aux 
entreprises culturelles d’économiser un 
temps précieux lors de la mise sur pied 
de leurs demandes. Les échanges avec la 
Fondation concernant les objectifs du par-
tenariat ont permis de souligner l’impor-
tance du potentiel de proposition et d’inno-
vation du secteur culturel, en particulier 
dans cette période de bouleversement qui 
impacte l’ensemble de la société.
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LESSONS LEARNED FROM FUNDING CULTURE IN SWITZERLAND DURING THE PANDEMIC

« L’investissement 
à impact peut être 
un puissant  
instrument de 
changement »

Judith Rodin, ancien président de la Fondation Rockefeller (1994-2004) ;  
septième président permanent de l’université de Pennsylvanie (2005-2017).79 
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En raison de la pandémie de Covid-19, le secteur 
culturel et les arts du spectacle en particulier ont 
connu une crise existentielle en Suisse et dans le 
reste du monde. Heureusement, les efforts combi-
nés des décideurs politiques, des professionnels 
de la culture et leurs organisations, des financeurs 
publics et privés et de nombreuses autres parties 
prenantes ont permis d’éviter un effondrement total 
de l’offre culturelle du pays et de la capacité créative 
du secteur.

Cela dit, transformer un projet potentiel en réalisa-
tion concrète nécessite des investissements, alors 
qu’une grande partie du secteur culturel dispose 
de ressources limitées ou dépend de subventions 
publiques et privées. Par conséquent, les inves-
tissements en R&D ou en infrastructures peuvent 
constituer un défi pour ce secteur. L’innovation 
dans le financement à des fonds perdus d’activités 
culturelles, selon les principes évoqués précédem-
ment, fait partie des pistes à suivre, non seulement 
pour mobiliser des subventions supplémentaires, 
mais aussi pour les allouer plus efficacement à la 
production de biens culturels.

60 

CHAPITRE 6 : LA NOUVELLE FRONTIÈRE : INVESTISSEMENT À IMPACT ET INDUSTRIES CRÉATIVES 



COMPRENDRE L’ÉTAT DE 
PRÉPARATION DU SECTEUR

Les industries de la 
création peuvent in-

duire des externalités 
positives tout en pré-

servant et en promou-
vant les patrimoines et 

la diversité culturels
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ACCÉDER AU POTENTIEL 
DES SOLUTIONS AXÉES 
SUR LE MARCHÉ

Une autre option consiste à s’appuyer davantage sur 
les solutions axées sur le marché pour financer la 
culture, y compris les investissements à impact dans  
la culture, lorsqu’ils ont un sens.

Cette idée n’est pas nouvelle. Ainsi, la définition de 
l’« économie créative » est beaucoup plus large que 
celle de la culture, car elle comprend l’ensemble des 
industries qui reflètent la culture, les traditions et le 
patrimoine d’un lieu. Selon cette définition élargie, 
l’économie créative comprend de nombreux seg-
ments, dont la mode éthique, l’alimentation durable, les 
médias à impact social, les lieux créatifs et toute autre 
installation, production et distribution dans les sec-
teurs de l’art, du design, de la culture et du patrimoine 
qui sont gérées de manière durable, fournissent des 
emplois dans le secteur formel et ont un impact social 
démontrable.80 

La onzième session de la Conférence des Nations 
Unies sur le commerce et le développement 
(CNUCED XI) a introduit pour la première fois le 
concept d’« économie créative » au niveau des Nations 
Unies il y a presque vingt ans, en 2004. Le « Consensus 
de São Paulo » de la CNUCED a conclu : « Les indus-
tries de la création peuvent induire des externalités 
positives tout en préservant et en protégeant les pa-
trimoines et la diversité culturels. […] La communauté 
internationale devrait appuyer les efforts nationaux des 
pays en développement pour accroître leur participa-
tion aux secteurs dynamiques et en tirer parti ainsi que 
pour favoriser, protéger et promouvoir leurs industries 
de la création. »81

Dans un rapport de 2015, EY et l’UNESCO ont indiqué 
que les industries créatives ont généré USD 2’250 mil-
liards de revenus dans le monde en 2013 et employé 
29,5 millions de personnes dans un cadre formel.82 

Dans les pays en développement, l’économie arti-
sanale joue un rôle majeur dans le secteur informel. 
Selon NEST, un organisme américain à but non lucratif 
centré sur l’économie des artisans et des fabricants, le 
marché mondial de l’artisanat représentait USD 526,5 
milliards de revenus en 2017, et devrait atteindre 
USD 984,8 milliards d’ici 2023.83

Comment les investissements à impact pourraient-ils 
revitaliser l’industrie culturelle et l’aider à mettre en 
œuvre les tendances mentionnées précédemment, 
sans diluer indûment le concept en tant que forme 
d’investissement qui recherche intentionnellement 
à la fois un rendement financier et un impact social 
vérifiable et attribuable ?

Le secteur culturel doit surmonter plusieurs obstacles 
afin d’être totalement prêt pour l’investissement à 
impact. L’un des principaux problèmes est l’incapacité 
fréquente des entreprises artistiques et culturelles à 
convaincre les banques de leur accorder des prêts, 
même si la demande est fondée sur de bons modèles 
économiques.84 En raison des difficultés qu’ils ren-
contrent, de nombreux demandeurs de prêts aban-
donnent. Ils renoncent à demander un prêt, partant 
du principe qu’ils ne l’obtiendront pas de toute 
façon. L’UE a tenté de remédier à cette situation, 
dans le cadre du programme de financement Europe 
créative (2014-2020), en créant un nouvel instrument 
financier, le « Fonds de garantie de l’UE ».85 L’objectif 
de ce fonds est de fournir des prêts à faible coût aux 
industries culturelles et créatives.

La situation est la même au sein de chaque pays qu’au 
niveau européen : environ la moitié des industries 
culturelles et créatives ont besoin d’un financement 
supplémentaire. Les montants requis sont faibles, sou-
vent inférieurs à EUR 15’000. Les problèmes d’accès 
incluent les coûts des intérêts, les plans d’exploitation 
médiocres et les difficultés à évaluer les actifs incor-
porels des industries créatives, ainsi que le manque de 
compétences entrepreneuriales et de gestion au sein 
des industries culturelles et créatives.86 
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METTRE EN PRATIQUE  
L’INVESTISSEMENT À  
IMPACT CULTUREL :  
APERÇU DU FONDS  
D’IMPACT POUR LES ARTS87 

Créé en 2015 par Nesta, un organisme britannique à 
but non lucratif spécialisé dans l’innovation sociale et 
axé sur la conception, l’expérimentation et le déploie-
ment de nouvelles solutions aux problèmes sociaux, 
Arts Impact Fund I, était un fonds expérimental de 
prêts d’investissement à impact axé sur le secteur 
des arts et de la culture. L’objectif était de mettre en 
évidence l’investissement à impact comme méthode 
de financement possible dans le secteur des arts et 
de la culture. En collaboration avec Bank of America 
et la Fondation Esmée Fairbairn, et avec le soutien de 
l’Arts Council England et de la Fondation Calouste 
Gulbenkian, Nesta a octroyé un total de GBP 8,8 
millions de prêts à 27 organisations artistiques dyna-
miques entre 2015 et 2019.

Le fonds a investi dans des organisations artistiques 
en Angleterre ayant l’ambition de se développer, d’at-
teindre une grande qualité artistique et d’avoir un im-
pact positif sur la société. Pour ce faire, il a accordé des 
prêts remboursables de GBP 150’000 à GBP 600’000. 
Les taux d’intérêt étaient fixés à 4-7% (comparables 
aux prêts non garantis disponibles au Royaume-Uni 
à l’époque), pour une durée de trois à cinq ans. Cette 
aide pouvait porter sur le comblement des déficits 
de financement (liées par exemple aux fluctuations 
saisonnières ou aux dettes impayées), les programmes 
d’expansion, les transitions vers de nouveaux modèles 
commerciaux, les acquisitions et les rénovations. 
Pour bénéficier d’un prêt, les organisations artistiques 
devaient démontrer de quelle manière elles pensaient 
la rembourser et obtenir un impact social dans l’un 

des domaines ciblés : jeunesse et niveau d’éducation, 
développement communautaire, santé et bien-être.

Les arguments de Nesta et de ses partenaires pour 
la création d’un tel fonds s’appliquent à la situation 
actuelle en Suisse.
 
Selon Seva Phillips de Nesta, le fonds a permis de 
constater qu’il existe un réel besoin de tels prêts dans 
le secteur des arts et de la culture.88 À titre d’exemple, 
le Titchfield Festival Theatre a été l’un des bénéfi-
ciaires de Nesta. Le théâtre, qui accueille plus de 20 
productions par an, avait besoin de GBP 150’000 pour 
rénover complètement ses locaux, aménagés dans un 
ancien entrepôt délabré. Il prévoyait de rembourser 
le prêt grâce aux ventes de billets et aux économies 
réalisées sur les coûts énergétiques.89 Un exemple de 
financement provisoire en vue de lancer une construc-
tion est celui accordé à South East Dance, une com-
pagnie de danse expérimentale de Brighton fortement 
impliquée dans la communauté. Elle avait déjà obtenu 
90% du financement nécessaire à la création d’un 
nouveau studio, dont près de quatre millions de per-
sonnes devaient bénéficier, mais elle avait besoin d’un 
financement provisoire pour lancer la construction.90

Le dossier d’investissement d’impact du fonds et les 
résultats obtenus ont permis son renouvellement, 
avec quelques modifications. Le Fonds II est un fonds 
d’investissement à impact de GBP 23 millions, qui 
cible également les organisations artistiques, cultu-
relles et patrimoniales à vocation sociale enregis-
trées et opérant au Royaume-Uni. De 2020 à 2023, 
le fonds offre des prêts garantis et non garantis de 
GBP 150’000 à GBP 1’000’000, remboursables 
jusqu’en mai 2030 à un taux d’intérêt de 3 à 8%.91
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CONCLUSION : 
PRÉPARER LA SUISSE À 
LA PROCHAINE FRONTIÈRE

Dans le domaine des arts et de la culture, la difficulté 
est qu’il y aura toujours des projets qui ne pourront 
pas assurer leur équilibre financier et qui auront  
besoin de subventions. Il s’agit d’un simple fait, qui 
ne peut être modifié par une ingénierie financière  
sophistiquée. Il est donc préférable de soutenir les 
projets capables de s’autofinancer par des subven-
tions remboursables ou d’autres instruments finan-
ciers adéquats, et de réserver les subventions aux 
projets qui en dépendent vraiment. Ainsi, il sera pos-
sible d’augmenter les réserves de capital au service 
de la culture et de stabiliser son financement global.

À l’instar de la situation au Royaume-Uni, l’univers culturel suisse 
est caractérisé par une grande variété de modèles d’activités dans 
le secteur des arts et de la culture, et présente généralement un 
potentiel économique important. En étudiant la question du point 
de vue de l’économie du tourisme, l’Arts Council England note que 
le monde de la culture contribue à hauteur de GBP 4,5 milliards 
aux dépenses des visiteurs attribuables aux secteurs de la culture 
et du patrimoine du Royaume-Uni, et qu’en 2019, 18 des 25 attrac-
tions les plus visitées au Royaume-Uni appartenaient au secteur 
culturel.92

À l’avenir, le secteur culturel suisse doit aider les organisations 
artistiques et culturelles à faire preuve d’une résilience et d’une 
stabilité financière accrues et améliorer la durabilité du secteur 
dans son ensemble. Parallèlement, l’économie au sens large doit 
prendre davantage conscience des besoins de financement spé-
cifiques au secteur artistique et culturel. L’investissement à impact 
dans la culture est une option pertinente pour élargir la palette de 
financements. En ciblant davantage la culture que les industries 
créatives dans leur ensemble, il est probable que, comme pour 
d’autres innovations financières sociales, une coalition d’investis-
seurs publics, philanthropiques et privés devra unir ses forces dans 
le cadre d’un projet stratégique pour libérer le potentiel de l’inves-
tissement à impact dans le secteur culturel suisse.
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ANNEXE
SUGGESTIONS DE LECTURES COMPLÉMENTAIRES

Le soutien à la culture est un sujet multidimension-
nel, qui fait l’objet d’une vaste recherche en constante 
évolution. Pour les donateurs qui souhaitent soutenir 
les activités culturelles, voici quelques textes fonda-
teurs intéressants qui aident à mieux comprendre ce 
domaine.
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