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Les agences de design en France :
Des PME creatives et legitimes.

Bérangere SZOSTAK

Université Lyon 2 - COACTIS
Docteur en Sciences de Gestion - ATER
ISH, 14-16, av. Berthelot, 69363 Lyon Cedex 07
Résume :
Une agence de design a pour mission d’étre créativeen étant Iégitime pour accéder a des
ressources nécessaires a sa survie. Ce papiehetaars a expliquer sa légitimité a partir de
sa créativité. Dans ce sens, nous nous appuyonesiihéories néoinstitutionnalistes, des
réflexions conceptuelles sur la créativité orgaiosaelle et sur le design. L'objectif de la
premiére partie est de construire les hypothesesedeerche en vue de leur test dans la
seconde.
Dans un premier temps, nous utilisons la grillendlgse de Woodman, Sawyer et Griffin
(1993) pour expliqguer en quoi une agence de desigriant que source de créativité est
légitime dans son champ. Nous formulons ensuites thypothéses a partir de facteurs
organisationnels caractérisant la créativité degellece. La premiere rappelle la possible
coexistence de logiques institutionnelles dans @menchamp. Dans le cas du design, trois
logiques sont identifiees, d’'ou : plus une ageneealesign se réfere aux différentes logiques
institutionnelles du champ, plus elle est Iégiting( La deuxiéme hypothése souligne la
nécessité de la reconnaissance de la créativiténmoent par des prix, pour que I'agence soit
reconnue comme créativainsi, plus une agence de design a des reconnaessaplus elle
est légitime (H). Une derniére hypothése prend en compte la d&padeil’agence a travailler
pour différents secteurs : plus une agence de nldsiyaille pour des clients de secteurs
varies, plus elle est Iégitime {H
La seconde partie procéde a la construction dds tgatistiques par régression linéaire
multiple. Les données mobilisées sont tirées deeVae « Le guide des professionnels du
design » de 2002. Pour des raisons de fiabilitdlese68 agences constituent la base de
données. Les trois hypothéses sont soutenues., Aangigitimité d’'une agence est expliquée
par sa taille (effectif), le montant de son capitane forte étendue des valeurs
institutionnelles, un grand nombre de reconnais=aret une diversité sectorielle de ses
clients. Ces résultats nous conduisent a nousagfer sur les choix stratégigues des agences
de design en matiére de créativité. Jongler en&® \hleurs institutionnelles diverses,
concourir a de nombreux prix et s’enrichir des nesnde secteurs différents supposent une
rationalisation de I'activité créative des ageneiedu champ en lui-méme.
Pour conclure, nous soulevons des pistes de rdwhenr la place de la créativité dans les
agences de design, en tant que PME. En effet, fEstele reconnaitre que certains critéres
majeurs favorisant la créativité positionnent laEPbbmme un cadre adapté a I'expression de
la créativité : la liberté, le contrdle par l'indiv impligué de son travail, son autonomie...
Par conséquent, comment une grande agence de gesigant-elle a concilier la liberté et
'autonomie d’'une part, et, d’autre part, la rigueécessaire a la gestion fonctionnelle d’'une
grande entreprise ? Est-ce que, finalement, lescagede design ne sont pas destinées a étre
de petite taille pour parvenir a remplir leur migsde générer de la créativité ?
Mots clés: agences de design - créativité - legitimité.

Candidat au Prix Roland Calori. These soutenue le@mars 2006.
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sa creéativité. Dans ce sens, nous nous appuyonestihéories néoinstitutionnalistes, des
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nécessité de la reconnaissance de la créativitémmaent par des prix, pour que I'agence soit
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multiple. Les données mobilisées sont tirées deVae « Le guide des professionnels du
design » de 2002. Pour des raisons de fiabilitalese68 agences constituent la base de
données. Les trois hypothéses sont soutenues., Aarigigitimité d’'une agence est expliquée
par sa taille (effectif), le montant de son capitahe forte étendue des valeurs
institutionnelles, un grand nombre de reconnaissmaret une diversité sectorielle de ses
clients. Ces résultats nous conduisent a nousagfer sur les choix stratégiques des agences
de design en matiére de créativité. Jongler en&® \hleurs institutionnelles diverses,
concourir a de nombreux prix et s’enrichir des nesnde secteurs différents supposent une
rationalisation de I'activité créative des ageneiedu champ en lui-méme.

Pour conclure, nous soulevons des pistes de rdwhenr la place de la créativité dans les
agences de design, en tant que PME. En effet, fEsteéle reconnaitre que certains critéres
majeurs favorisant la créativité positionnent laEPbbmme un cadre adapté a I'expression de
la créativité : la liberté, le contrble par I'indi impliqué de son travail, son autonomie...
Par conséquent, comment une grande agence de gesigant-elle a concilier la liberté et
'autonomie d’une part, et, d’autre part, la riguegécessaire a la gestion fonctionnelle d’'une
grande entreprise ? Est-ce que, finalement, lesceagede design ne sont pas destinées a étre
de petite taille pour parvenir a remplir leur misstde générer de la créativité ?

Mots clés: agences de design - créativité - [égitimité.



Les agences de design incarnent une préoccupatioomone & de nombreuses
entreprises : concilier des positions a priori gatastes, a savoir étre et créatives et légitimes.
Comme toutes les organisations, leur accés a desues clés dépend de leur légitimité, ce
qui leur permet de perdurer et d’étre économiquémerformantes. Leurs actions doivent
étre alors reconnues comme « désirables, correttagpropriées a l'intérieur d’un systéme
de normes, de valeurs, de croyances et de défisittocialement construites » (Suchman,
1995). Par ailleurs, selon I'approche néoinstitut@iste de DiMaggio et Powell (1983), les
organisations d’'un méme champ se ressemblent toufee pour étre 1égitimes ; il s’agit de
lisomorphisme institutionnel. Dans le cas des agsnde design, elles sont reconnues
légitimes si elles sont créatives.

En effet, les entreprises, qui font appel au desigalent a 47% se différencier et a
43% étre plus créatives dans leurs méthodes deeption. Aussi, 60% des entreprises
estiment que le design stimule leur créativité (stgre de I'Industrie, 2002). Par voie de
conséguence, les agences de design sont priséekpoapport créatif dans la stratégie des
autres organisations (Borja de Mozota, 2002). [Baik, leur activité professionnelle est
marquée par cette caractéristique : I'ICSI@¥finit en 2002 le design comme étant « une
activité créatrice dont le but est de déterminerrailtiples facettes des objets, processus,
services ». Ainsi, les agences se ressemblentestaitl d’étre créatives et de générer des
variations dans les marchés des entreprises psguddes elles travaillent (DiMaggio et
Powell, 1983). En un sens, la norme de leur chashpiree créativité relative aux normes des
champs de leurs clients ; elle est donc fluctuante.

Cet article se propose, par suite, de rapprochenékivité et la |égitimité des agences
de design en France. Il approfondit une questiarcipale : en quoi la créativité des agences
de design explique leur légitimité ? Cela nous am@nnous interroger sur les choix
stratégiques des agences en matiere de créatmite rpaintenir leur légitimité dans leur
champ organisationnel, en tenant compte de letutsdda PME. En effet, eu égard au critere
de l'effectif (Euro-PME, 2002), notre unité d’anséy concerne majoritairement des PME :
I'effectif moyen des agences est de 29 personrmshast que seules 5% des agences
présentées atteignent plus de 100 safariés

Cet article s’articule autour de deux parties. kangére a pour objectif de construire

des hypotheses de recherche. Pour y parvenirdétiat tout d’abord les spécificités des

! Nous tenons a remercier les deux évaluateurslpors remarques constructives.

2 |CSID = International Council of Societies of Iradtial Design. Il s’agit d’'un organisme qui regreugur le
plan international les différents syndicats professels de designers.

3 Moyenne calculée sur les 87 agences francaisksrdeue des Professionnels du DesigiSttatégies2002.



agences de design en France en tant qu’organisgéinérant de la créativité. La seconde
partie détaille I'appareil méthodologique mis eagal pour tester les hypotheses, les résultats

obtenus et les éléments de discussion amenésapahyse.

I L’AGENCE DE DESIGN LEGITIME GRACE A SA CREATIVITE

Depuis quelques années, de plus en plus de redsetientifiques accentuent
l'importance de la créativité pour une organisatidar exemple, Teresa Amabile spécifie les
facteurs individuels et environnementaux qui inficent la créativité de I'organisation
(Amabile, 1988 ; Amabile et al., 1996 ; Amabile at, 1999). Plus récemment, Revue
Francaise de Gestiopropose un dossier sur « La créativité organisagtie » : ce concept
est présenté comme étant une aptitude stratégigue la@ survie des entreprises (Durand,
2006, p.91). Dans le cas des agences de desige,amitude est d’autant plus stratégique
gu’elle définit la raison d’étre de ces entrepris@sisi, les agences deviennent un objet
d’étude mettant en relief en quoi leur créativit@lEjue leur legitimité.

C’est pourquoi, apres avoir tracé les spécificités agences de design, le modele et
les hypothéses de recherche sont construits ed’@tre testés et discutés en seconde partie.
Pour respecter la qualité du design comme sciemrmgagée et située (Findelli, 1998), ces
constructions sont appuyées sur des considératigrmiques, mais aussi sur du discours
d’experts. En effet, au cours des années 2003 @4, 2@us avons rencontré 25 experts
francais du design industriel (Cf. Annexe) pour ii@ppréhender le champ du design. Une
analyse thématique des entretiens nous a permis déo pointer les avis convergents ou
divergents de ces personnes sur des questionweslaiu métier de designer. Des citations

sont subséquemment intégrées a I'article.

1.1 CONSTRUCTION INTRINSEQUE DE LA CREATIVITE D ’'UNE AGENCE DE DESIGN.

Cet article s’intéresse a la légitimité des agendesdesign en France, car elle
conditionne leur acces a des ressources clés.gpéaificité réside, toutefois, sur la définition
de leur métier qui est axé sur la créativité. HIre96) a montré I'importance du contexte
institutionnel dans I'étude de la créativité degamisations. Des recherches ont déja montré
dans le cas du design que I'environnement insbituneel francais, depuis la Seconde Guerre
Mondiale particulierement, a permis a la professierdesigner industriel d’étre aujourd’hui

reconnue comme légitime (Guidot, 2000 ; Szostal6R00



Cet article s’inquiéte, de ce fait, davantage @olastruction interne de la Iégitimité des
agences a travers leur créativité. Dans ce sens, adoptons I'approche de Woodman et al.
(1993) qui définissent la « créativité organisatielle » comme «la création par des
individus travaillant ensemble dans un systemeasombmplexe, d’un nouveau produit,
service, idée, procédure ou processus qui estisalbe et utile » (Woodman, Sawyer et
Griffin, 1993). Ces chercheurs comprennent la oriéatorganisationnelle comme un résultat,
ce qui suppose de prendre en compte les interacgatre (1) la personne créative, (2) la
situation créative, (3) le processus creatif, l€4roduit créé. Aussi, comme une agence est
jugée « correcte et désirable » en raison de lati¢i® du résultat, les composantes de la
construction dudit résultat doivent favoriser gtlénité.

Dans le cas du design industriel,darsonne créativeest le designer industriel. |l
s’agit généralement d’'un individu issu d’un étadBiment de formation en design industriel
Mais, force est d’admettre actuellement la présericgénieurs, d’artistes et d’autodidactes :
leur pratiqgue s’apparente a celle des designergodeation. Ainsi, nous définissons un
designer industriel par son appartenance a la coranté de pratiques du design ; il est actif
dans sa recherche créative (Liedtka, 2000). JoaiyNoblet, historien du design, précise le
noyau dur des connaissances incontournables p@artepir a cette communauté il faut
gu'il soit capable de maitriser les techniques dprésentations »Jn designer est capable de
figurer par des dessins et des images ses idémswleaux produits, visuels, agencements,
packaging... Ses connaissances des matériaux, diesicyudu toucher, son sens du détail y
sont perceptibles et transmises a I'entreprisejéBie Mozota, 2002).

La situation créative est différente selon les acteurs impliqués dansdget créatif.

En effet, une agence de design travaille le plus/esat pour un client, privé ou public. Ce
client lui transmet un cahier des charges pourstigeer et définir des concepts nouveaux.
Toutefois, certaines agences concoivent des prpmis leur propre compte. Par exemple,
'agence Sismo Design travaille pour Lancel, BélmnfGrt, Smoby, Viquel, mais propose
aussi des objets dans des boutiques en son nonages, des mugs a thé, des verres...). Le
triple statut de concepteur, producteur et comntaimdilégitime d’autant plus I'agence, car,
comme le signale A. Fenoglio de Sismo DesigrCela nous permet de dire aux entreprises :

« A notre échelle, on a les mémes problémes qus. \&iuon achete un moule, il faut

* Exemples d’établissements de formation en FraSteate College Designers & Issy-Les-MoulineauxSEN
Les Ateliers a Paris, Université de TechnologieGtenpiégne, Ecole Camondo a Paris, Ecole de Design d
Nantes Atlantique...



lamortir. On fait aussi des salons, du marketing...Tout cela les rassure, car les
entreprises ont peur que les designers leur impades choses. »

Mais, quelle que soit la situation, peocessus créatifdu design se déroule en six
grandes étapes (tableau 1). Ce processus linésireneartefact ; les designers signalent
systématiqguement son caractere itératif. En olégsegeux situations créatives supposent une
implication différente du designer industriel dalesprocessus créatif. En effet, lors de
I'édition en nom propre, le designer joue un trigdée : il assume I'ensemble du processus de
conception, de fabrication et de commercialisatamec les personnes de son agence de
design. La situation de commande est plus fréqueelle différencie le commanditaire du
concepteur. Le designer industriel doit alors tenimpte de la stratégie du client au niveau de
la finance, du marketing, de la production... (OlsSkater et Cooper, 2000).

Tableau 1 - Le processus créatif du design

Phases du processus Objectif Matérialisation de Ihjectif par :
Investigation Formuler une/des idée (s) Cahierctiesges
Recherche Définir un concept Définition verbakxttelle ou imagée du
concept (scénario).
Exploration Choisir le style et la fonctigrPré-esquisses,roughs de présentation,
d'usage. maquette a échelle réduite.
Développement Concevoir un prototype. Plans tecies et fonctionnels de I'avant-
projet.
Réalisation Tester le prototype et [eBocuments d’exécution, plan de projet
différents plans. incluant le choix des matieres et des
couleurs et le traitement des surfaces.
Evaluation Produire et Controler [|dllustration éventuelle du résultat pour |le
résultat en fonction de normeslossier presse.
établies.

Remarque : Adapté de Borja de Mozota (2002), p.14.

Le résultat créé est a destination du marché des consommai®icC) et/ou des
industriels(BtoB) Il peut s’agir d’'un logo, d’'une étiquette, d’uitentité visuelle, d’un site
Internet etc., ce qui est regroupé sous I'appehiat design graphique » ou « design 2D ». Le
« design produit » ou « design 3D » regroupe I'eride des résultats manipulables par les
mains de I’'homme : le volume d’un packaging d’uoeteille d’eau, un flacon de parfum, un
microprocesseur dans un ordinateur... Face a ce dersai il y a le «design
environnemental » : bien qu’il soit en trois dimens, 'lhomme ne peut pas le manipuler,
mais il vit en son sein (agencement d’'une boutigien bureau...). Le quatrieme type de
résultat créatif est récent dans la professiorn design sensoriel ». Les créatifs s’inquietent

de lidentité sonore et olfactive des entreprisesur illustration, I'agence Sixieme Son



propose des signatures sonores a leurs clientsivaaun du téléphone, de la publicité
radiophonique et télévisuelle, ou encore de la gsation des espaces de vente. Le dernier
type de résultat créé est plus générique : le ignl@sanagement ». Cela consiste a organiser
le design dans une entreprise et a assurer unaliteradficace des projets de design. Ainsi,
avec le soutien de la direction, une agence degulgseut participer a la création d’'une
cohérence entre les types de design susmentioBo@a (de Mozota, 2002). A noter que le
résultat créatif est jugé par les parties-prenaintesnes au projet (I'agence, le client) avant
d’étre proposé sur le marché. Selon la situati@atore, le nombre de personnes impliquées
varie, mais leur jugement integre les valeurs sesiseconnues comme légitimes dans leur
milieu.

Dans ce sens, Woodman et alii (1993) affirment fpgequatre dimensions de la
creativité organisationnelle sont emteraction. Les influences des parties prenantes au
processus créatif sont perceptibles dans le résuéié. En effet, les antécédents de l'individu
créatif, sa personnalité, ses facteurs cognitdsmstivation et ses connaissances expliquent
en partie ses choix en design (Amabile, 1988 ; 2A01 ; Stoycheva et Lubart, 2002). Par
exemple, Roger Tallon, un des premiers designargéis, explique étre devenu designer par
son godt conjoint du dessin et de la technologi®:un c6té, je suis doué en dessin : jaurais
pu étre modéliste ou caricaturiste. D’un autre ¢Gtévoulais étre dans l'aviation, comme
Mermoz ».Ces caractéristiqgues ont influencé ses projetatitséavec des entreprises de
tradition technique, comme la SNCF, General MotarsSud Aviation, car il comprenait leur
langage prenant la forme notamment de plans tegbsiq

De plus, l'individu créatif d’'une agence de desigast jamais isolé (Hetzel, 1995 ;
Dégrange, 1993). Le designer industriel travailecales personnes impliquées dans la
situation créative : d’autres designers, des coroiauex, des techniciens internes a I'agence
et/ou ceux du client, des utilisateurs... En someeetravail collectif permet de répondre a
deux criteres importants dans le jugement de laiddéitge du résultat créée : (1) une solution
est jugée créative en fonction de I'époque, duexdrtet de la culture (Lubart, 1999), et (2)
une solution créative a de la valeur aux yeux deusiéisateurs parce qu'elle les satisfait et
comble leurs besoins (Stoycheva et Lubart, 200BacGne a leur niveau, les personnes
impliquées integrent I'époque, le contexte et lHuca nationale, et prennent en compte les

besoins des utilisateurs.



Tableau 2 - La créativité organisationnelle de Woaahan et alii (1993) dans le cas des
agences de design industriel.

La créativité

La personne

La situation créative

Le processus créatif

organisationnelle... créative
Un designer | -Situation de commande : un-En cas de commande :
Transposée aux industriel client intervient. processus
P ) défini par sa | -Edition propre : 'agence interorganisationnel (agence /
agences de design : . . .
pratique. décide de concevoir sous sorclient).

industriel :

nom.

-En cas d’édition : processu
interne a I'agence.

|92}

La créativité
organisationnelle...

Le résultat créé

Les interactions des éléments
précédents

...Transposée aux

Un produit en 2D (design graphiqué
ou en 3D (design produit).

Un espace (design environnementa
Un son, une odeur... (design

2}Choix par le designer du client et
vice-versa.

}En cas de commande : appréhens
par le designer des contraintes du

on

agences de design

) S sensoriel). client, du marché et de I'agence.
industriel :

L'organisation du design chez UREN cas d’édition : intégration des
client (design management). contraintes du marché et des
ressources de I'agence.

Par voie de conséquence, la créativité organisaitende I'agence de design devient
légitime, c’est-a-dire percue comme désirable, slapux valeurs, normes et définitions du
systeme social (Suchman, 1995), si la personndive@éda situation créative, le processus
créatif et le résultat créé sont reconnus commetadau systeme social. Cet enchainement
permet a I'agence de design de paraitre elle-m@&uyiéinhe pour des raisons intrinséques.
L’agence accéde alors aux ressources nécessairepgrdurer dans le champ et pour devenir
economiquement performante (Scott, 2001 ; Desrex204). Il devient alors intéressant
de s’inquiéter de l'impact sur sa légitimité de téags organisationnels matérialisant sa

créativité.

1.2 MODELE CONCEPTUEL ET HYPOTHESES DE RECHERCHE

Avant de proposer les hypotheses discutées damstide, une question mérite d’étre
soulevée. S'il est évident pour les experts queréativité d’'une agence de design rend
légitime I'existence de cette organisation, comnuamhprendre cette évidence empirique sur
le plan théorique ? En effet, la littérature nédinsonnaliste montre que la Iégitimité d’'une
organisation découle de son respect réel ou appaesn normes du champ et donc de
lisomorphisme (DiMaggio et Powell, 1983 ; Olivar991). En revanche, le non-respect des
normes du champ entraine la singularisation degdioisation, au point d’étre considérée

comme un «renégat » (Hargadon et Douglas, 200d)iefois, cette situation peut étre



temporaire. Un « renégat » peut devenir par laeslaitnorme du champ : d’illégitime, il
devient I'incarnation de la Iégitimité.

Comment alors le résultat créatif, susceptiblerd’'@igé de renégat dans le champ ou
il introduit une variation, affecte-t-il la légitité de 'agence dans son propre champ ? En fait,
dans le cas du champ du design, la norme est d@agi\ite relative aux normes des autres
champs, ce qui implique gu’un résultat peut étéatif dans un cas et non dans un autre. Etre
créatif ne signifie pas nécessairement le non-medpéal des normes. Aussi, nous préférons
ne pas adopter une approche de la Iégitimité dichigjue dans notre étude. D’ailleurs, une
étude récente sur la globalisation (Barabel, HualtLeca 2006) dépasse la dualité
« conformité / résistance » pour introduire deumportements intermédiaires. Le premier est
« l'anticipation », ou, pour éviter le choc de tigée de nouvelles régles dans le champ,
l'acteur prend les devants grace a des outils dspection et de veille. De ce fait, le
« renégat » est rapidement rejoint par d’autresrosgtions et il retrouve sa Iégitimité. Le
second comportement intermédiaire est «la résistaatdaptative » : I'acteur propose de
nouvelles regles a partir des spécificités locatedes nouvelles normes, ce qui lui permet de
maintenir sa légitimite.

Un autre argument nous enjoint a adopter une abppraonultichotomique de la
|égitimité. Selon les théories néoinstitutionn&éstun champ organisationnel est régi par une
logique institutionnelle dominante (Scott, 2001puRant, force est de reconnaitre que des
champs en accueillent au moins deux (D’Aunno et 2000). Par exemple, la Cuisine
Traditionnelle et la Nouvelle Cuisine sont deuxidpgs en présence dans le champ de la
Cuisine Francaise (Rao et al., 2003). Si certaimganisations appuient leur Iégitimité sur les
valeurs d’'une seule logique, d'autres combinent déirentes normes du champ. Cette
réponse stratégique s’apparente au compromis aO{k991) : elle n’adopte pas directement
la norme. Par ailleurs, Washington et Ventresc@42@xpliquent que les institutions peuvent
clairement encourager I'émergence de nouvellesqlmy en les faisant paraitre aussi
Iégitimes que celles en présence. De ce fait, @lusilogiques coexistent et sont légitimes.
Les entrepreneurs se réferent alors a ces logiqueprises par les parties prenantes pour
raconter des histoirestpry)en vue d’acquérir des ressources (Lounsbury etrG001).

Par conséquent, la légitimité ne découle pas umeuné du respect des normes du
champ. Il nous faut introduire davantage de sosgpledans la compréhension de la
construction de ce concept dans le cas des organsaréatives. Dans cette optique, nous
avancons l'idée que l'aptitude stratégique qu’estiéativité organisationnelle explique la

légitimité d’une agence design. Cette aptitudera @ifféerent de la norme par la créativité



organisationnelle (Stoycheva et Lubart, 2002) neé&fait qu’en tenant compte des normes
des champs des entreprises avec qui I'agence lteaygord, 1996). Ces considérations se
retrouvent dans les énoncées d’hypotheses.

La premiere reprend d’ailleurs un constat mentigolné haut : la possible coexistence
de logiques institutionnelles (Rao et al., 2003Aunno et al., 2000). En effet, dans le cas du
design industriel, I'analyse historique et nos meries avec des experts frangais nous ont
amené a conclure que ce champ est régi par trgigues institutionnelles (Dumas et
Mintzberg, 1991). La premiere logique est le Famutialisme. Elle adopte I'aphorisme « la
forme suit la fonction » propre a l'ingénieur. Lautieme logique est le Formalisme. Elle
adopte la démarche des partisans des Formes Ldard%clectisme artistique est prégnant.
Enfin, la troisieme logique est la Stratégiqueeklbsitionne le design comme un facteur clé
de succes pour les organisations. Ces trois logigaet différentes dans leurs valeurs clés et

leur appréhension de I'individu (cf. tableau 3).

Tableau 3 - Les trois logiques institutionnelles dalesign industriel.

Logique Logique Logique
Fonctionnaliste Formaliste Stratégique
.| Rationalité, simplicité, Immatérialité, symbolisme| Compétitivité, prospective,
Valeurs clés . ) . L
efficacité, rigueur... affection, diversité... management...
Con’_cepu_on L'utilisateur L’humain Le consommateur
de l'individu

Or, selon Stoycheva et Lubart (2002), la créatisitppose de conserver une approche
ouverte suffisamment longtemps dans les processudédision pour trouver la stratégie
optimale. Jongler avec les trois approches du defsigorise I'ouverture des possibles. Si
cette situation est complexe, elle favorise l'amli§ en tant que source de créativité
(Stoycheva et Lubart, 2002). Ainsi, nous supposuigne agence de design sera d’autant
plus légitime gu’elle parvient a trouver un comprerantre ces trois logiques. Elle montre

alors sa capacité a jouer avec les différentesival®’ou I'hypothése :

H.: Plus une agence de design se réfere aux diffétes logiques

institutionnelles du champ, plus elle est légitime.

Les prix participent a la légitimité d’'une orgariea qui respecte la qualité et le

professionnalisme définis par linstitution lesriiant (Gemser et Wijnberg, 2001 ; Jones et



al., 2002). lls contribuent a la validation de l&ativité par le collectif, sinon la créativité
reste sous silence (Dégrange, 1993). Par exemgdegtbiles du Michelin récompensent
différentes qualités du chef, notamment sa cuissarcréativité, la régularité de la qualité et
le choix des produits. Un chef étoilé respecte deamormes du Guide Michelin. En outre,
un chef peut étre étoilé sans étre récompensé 'patres prix. Cette situation survient
frequemment dans un champ fragmenté. Selon D’AuBuci et Alexander (2000), un
champ accueillant diverses sources d’autoritésiefiubnces regroupe des normes variées
traduites entre autres par des prix différents. dfiet, un champ hétérogene met en
confrontation des normes différentes, voire opp®s8e une organisation concoure avec un
projet lambda et est primée, elle ne le sera pasipautre soutenant des valeurs contraires.
Etre récompensé dans les deux cas impliqueraitodgahisation : (1) soit une adaptation
discursive du projet aux deux cas de figure (Pbdipt al., 2004), (2) soit une diversité de
projets lui permettant de répondre aux deux tygesothcours.
Cette configuration se retrouve dans le champ daigdeindustriel. Il existe de

nombreux prix en design. Les cing principaux sdetJanus de I'Industrie, I'Oscar, les prix
Stratégies, le TopCom et I'Observeur. Chacun démknde institution du champ et donc

récompense certaines valeurs (tableau 4).

Tableau 4 - Exemples de prix francais

Institution de

Prix Valeurs récompensées
rattachement

Le Janus de Institut Frangais du Design| Fonctionnalisme esthétique et technicité des ptedui
I'Industrie (IFD)

Groupe Industrie Service |Productivité, performance (technique et écologigue)
L'Oscar Info (GISI), L'Usine et qgali'gé d_es produits et processus de produetion

Nouvelle, LSA et de distribution.

Emballages Magasine http://www.oscardelemballage.com/
Les prix de N Démarc_he de marl_<eting stratégique et opérationnel
Stratégies Groupe Stratégies des projets de design.

http://www.strategies.fr
Qualités communicationnelles des objets de design
(logo, application visuelle, charte éditorialeesit
Internet, packaging).
http://www.topcom.fr/index1.htm

Agence pour la Promotion | Innovation en sécurité, ergonomie, écologie.
L'Observeur de la Création Industrielle | http://www.apci.asso.fr/l_observeur/decouvrez_obse
(APCI). rveur.php

Le TopCom Congrés TopCom

Si une agence de design doit étre créative, elteadgsi savoir jusqu’ou ne pas aller
trop loin. Cet ajustement entre ces deux positimg s’exprimer a travers la participation a
des concours« Un prix est une reconnaissance professionnelle,egt objective, dans la
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mesure ou nous n‘avons pas un role actif dans ¢exdinal. Cette forme de communication
est positive pour les agences: on s’est mis ertiposd’étre jugé et on a eu une
récompense ¢M. Rajaut).

Toutefois, les experts remarquent la méconnaissdeseprix par le grand public.
« Dites-moi si un bonhomme dans la rue connaiddesis de I'Industrie ? §~. Barré). De ce
fait, si la créativité des designers ne peut pas @lorisée par la qualité intrinseque des
compétitions, elle peut I'étre par le volume deg pffectivement obtenus. Les concours sont
des occasions pour les agences d’explorer de reavpistes pour étre jugées «les plus
creatives » du moment. De ce fait, nous supposons€g agence de design créative doit étre
capable de respecter les valeurs de nombreusedestations, tout en jouant avec leurs
contraintes inhérentes, et donc d’'étre valoris@éelpanombreux prix. D’ou I'hypothése :

H : Plus une agence de design a des prix, plus el |€gitime.

Etudier I'organisation implique a I'heure actuaile tenir compte des relations qu’elle
entretient avec d’autres organisatioReyue Francaise de Gestjomai 2006). Une de ces
relations concerne I'ensemble des clients. QuarkkBdaulkner et Fischer (1998) étudient
les relations des agences de publicité et leuentslj ils cherchent a savoir qui sont ces
clients. Dans notre travail, nous retenons leuragppance sectorielle, car chaque secteur a
des normes différentes.

Or, la diversité est considérée par de nombreuxcbkeers comme une source de
performance (Grant, Jammine et Thomas, 1988), etédivité (Amabile, 1988)- a condition
d’éviter les tensions paralysantes quand aucunati@ol n’émerge. En effet, la diversité
accroit le nombre et la variété des idées. Ainslia crée des dialogues entre 'existant et
I'exploration de nouvelles pistes (Liedtka, 200Rar conséquent, nous étudions la diversité
sectorielle du portefeuille commerciale de l'agena®la permet de prendre en compte
'étendue exploratoire de I'organisation, a travdisxpérimentation, la recherche, la
découverte et la prise de risque (March, 1991) Adrabile (1988) précise que le golt du défi
et un encouragement a essayer des voies, peusdireissue, favorisent la créativité des
individus. Par conséquent, collaborer avec desitslide secteurs variés oblige I'organisation
a s’'adapter a des attentes distinctes et incitetbgidus, comme les designers, a rechercher,
explorer et a prendre des risques pour proposeiddes créatives aux clients. L'organisation
créative puise alors des concepts originaux dansegteur au profit d’'un autre, ce qui est

appelée « la fertilisation croisée ».
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Les experts en design soulignent la capacité descag a travailler pour « n'importe
guel secteur », dans le but de signifier aux digratentiels leur capacité a comprendre leurs
contraintes. A. Fénoglio de 'agence Sismo Desigglate :« On est capable d’aller dans des
domaines industriels tres différents : c’est nailgectif et notre carte de visite. On veut étre
capable de faire un produit électronique et unes¢éas café. On essaie de ne pas se
spécialiser » (Entretien par l'auteur, A. Fenoglie 6 février 2004).Par conséquent, les
agences de design qui collaborent avec des chemigs accroissent leur potentiel créatif et

sont alors plus légitimes. D’ou I'hypothése :

Hs: Plus une agence de design travaille pour des alits de secteurs

variés, plus elle est légitime.

Les trois hypothéses formulées sont testées etitdist dans la seconde partie de
l'article (figure 1). Méme si d’autres supputatiqmsurraient y étre ajoutées, nous choisissons
d’approfondir ces trois-la dans un premier temparpgagner en clarté. Des recherches
futures traiteront de facteurs supplémentaires, ngenfa pratique professionnelle ou les

relations interorganisationnelles avec les instihg étatiques...

Figure 1 - Modele conceptuel de la recherche dans tas des agences de design

Reférences aux logiques H, (+)
institutionnelles du champ
-Capital
H, (+) : -Taille de
Prix > Légitimité < I'effectif
-Dimension
internationale
. o . Hs (+ T
Diversité sectorielle des 3 ()
clients

Remarque : Sont intégrés les facteurs de contnidegm compte dans les tests statistiques.
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2 ETUDE SUR LA LEGITIMITE DES AGENCES DE DESIGN EN TA NT QUE
SOURCE DE CREATIVITE.

Une agence de design est une organisation doniskiam est d’apporter un éclairage
créatif sur les projets des commanditaires gracgrafessionnalisme d’au moins un designer
interne a l'agence. Ce professionnel est quantiaddfini par son appartenance a la
communauté de la pratique du design. Si la créétiest une qualité intrinseque a la
profession, la Iégitimité est une nécessité écoqueiEn effet, une agentdgitime perdure
et s’enrichit.

Cette partie a pour objet de déterminer en qucrédativité d’'une agence favorise sa
légitimité. Ainsi, aprés avoir détaillé la méthoogie de la recherche, nous proposons une
réponse statistique aux trois hypothéses pouine discuter les résultats et proposer des
pistes d’exploration & notre question de rechencitiale.

2.1 METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE .

Sources des donnéetes agences de design sont difficilement visibteEmns

'économie francaise : il n'existe pas, par exemule code APE fiable, ni de syndicats
regroupant toutes les agences. Pour ces principsbens, nous avons choisi de travailler sur
des données secondaires, a savoir les informad®te revuec Les guides des professionnels
du design »de I'éditeur Stratégie de I'année 2002. Pour nassurer de la fiabilité des
informations, nous les avons comparées a cellesna@ées sur les sites Internet des agences et
sur le sitesociete.com

Cette revue est commerciale : toutes les agengesigurent pas. Par ailleurs, les
agences présentes ont un objectif communicatiantes clients doivent étre séduits.
Cependant, les experts rencontrés ont spécifigobimance d'y étre. Yo Kaminagai, design
manager de la RATP, explique& J'utilise les guides surtout en tant qu’aide mé&me. Eric
Fache, président du syndicat FEDI, déclatd_es guides permettent de savoir qui est sur la
place ».En outre, I'intérét de cette revue est la régudatits informations demandées a toutes
les agences de design. Cela permet ainsi une caispardes réponses recueillies sans notre
intervention (Baumard et aln Thiétart, 2003).

En revanche, toutes les agences présentes dansvl@ n’annoncent pas leur
performance économique - traduite ici par leur rmazgmmerciale. Or, cette variable nous

permet de mesurer la légitimité de I'agence. Nousna donc été contraints d’exclure les
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agences muettes sur la question ou ambigie mabgré&iangulations de données. De ce falit,

I’échantillon final de notre étude est de 68 indixs.

Construction et description des variahldse concept clé de I'étude est celui de

« |égitimité ». La définition de Suchman (1995) qisé qu’'une organisation légitime est
« désirable, correcte et appropriée a l'intérieumdsysteme de normes, de valeurs, de
croyances et de définitions socialement construwiteSi elle est désirable aux yeux des
clients, elle travaillera pour eux, d’'ou de bonsuttats économiques et une longévité plus
longue. En conséquence, comme de nombreuses ewm@ges dans les théories
néoinstitutionnalistes (Deephouse, 1996 ; Keig@d4 ; Dobbin et al., 2000), nous traduisons
la légitimité par la performance économique et lpadurée de vie de l'agence (nombre
d’années qui court entre la date de création eRR00et indicateur double permet une
appréhension plus juste de la complexité du congept légitimité », qui est, somme toute,
subjectif (Lazersfeld, 1965).

Les variables indépendantes sont mesurées pandiesteurs uniques. La référence
aux logiques institutionnelles du champ du designéeessité un double codage en deux
étapes. En effet, cette variable est de natureitging : les agences expriment leur
conception du métier du design dans une catégppel@e par la revue « Philosophie ». A
partir de I'analyse historique et du discours dgseets, nous avons, dans un premier temps,
propose, pour regles de codage, un classement 8gogade mots et expressions formulés
dans la «Philosophie ». Les agences peuvent s&eréfa l'une des trois logiques
institutionnelles ou les combiner. Etant donnédeplexité du codage, nous avons travaillé
avec trois codeurs en deux étapes. Un échantidon ghilosophies » a été codé par un codeur
candide et un codeur expert. Le coefficient de Kappait de 61.17%. Pour améliorer le
codage, les régles ont été reprises en concertatien les deux codeurs (tableau 5). Un
second codeur candide s’est alors prété au jeegdéicient de Kappa était de 78.88%. Le
codage nous a permis ainsi de déterminer le nordbrdogiques référencées dans une
philosophie.

La variable « Reconnaissances » consiste a cotept@mbre de reconnaissances par
'agence de design. Nous ne distinguons pas lemneissances étrangeres de celles d’orgine
francaise, car l'important est le volume des reaissances pour signifier la créativité

validée par des experts en design.
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Tableau 5 - Regles de codage de la variable « Réfce aux logiques institutionnelles ».

TYPE DE LOGIQUE MOTS ET EXPRESSIONS CLES

Rigueur professionnelle — Canaliser — Harmonis&€ohérence —Expertises
Efficacité — « Cela fonctionne » - Savoir-faire —aitise de la technique| -
Créativité d’ingénieur

DESIGN
FONCTIONNALISTE

Réve — Emotion — Folie — Symboles — Dessin — Séuct Souplesse

DESIGN Légéreté — Echanges — Culture — Personnalité dget'e- Couleurs — Art du
FORMALISTE . - o
design — Métisser - Créativité d'artiste
DESIGN Outil de management — Réflexion marketing — Vispyospective — Avantage

concurrentiel — Facteur clé de succés — Vendreritdiee de marque — Marché

STRATEGIQUE Environnement concurrentiel — Rentabilité —Consotenma— Innovation

La variable « Diversité sectorielle » a nécessdet td’abord la détermination de
secteurs significatifs pour les agences de dedipus avons adapté la classification de
Premier Niveau du systeme de classification FT3&ntepar Euronext. Nous obtenons 13
secteurs distincts (tableau 6). L'ensemble destsieles agences a été classé en vue de
chiffrer la spécialisation de I'agence dans chates secteurs (nombre de clients du secteur /
nombre total de clients). La diversité sectoriel¢ alors calculée par I'indice d’Herfindhal, &

savoir (1 - somme des spécialisations au carré).

Tableau 6 - Composition des treize secteurs de liéte.

ACTIVITES DU SECTEUR
Compagnie d’'investissement, groupe de crédit...
Mutuelle, assurance spécialisée...
Distribution spécialisée, VPC, distribution de miesb de vétements,
chaussures, d’articles de sport, d’électroménager...

NOM DU SECTEUR
Banques
Assurances
Distribution de biens
de consommation

Technologie Hardware/software, électronique, électrique, higght défense...
Ressources et Tabac, industries textiles, sidérurgie, pétrolebaitage, aluminium,
Industries verre, papier, énergie...

Chimie « pour les Cosmeétiques, produits pharmaceutiques (laboratdiygiene, entretien,
hommes » parfum...

Alimentation, produits laitiers, vins, sucrerie, irgpeux, nutrition

Agroalimentaire . L , . L
9 animale, conserves, biscuiterie, surgelés, catiatht, céréales

Moyens de Automobile, aérospatiale, aéronautique, équipemeattomobiles,
locomotion pneumatiques, moteurs
Constructions BTP, Equipements de construction,

Communication

Média (TV, presse, radio, Internet, téléphonieptpgraphie, publicité

Détente

Hotellerie, restauration, jeux, activités cultuesll sportives, tourisme

Services aux
collectivités

Distribution de gaz, d'électricité, du courrier, tieau, Services auy
entreprises (juridique, conseil, travail temporaide contrdle...

Transports

Transport aérien, terrestre, maritime, ferrovidir@ysport urbain
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Enfin, nous retenons trois variables de contro(@). la taille, mesurée par le
logarithme de l'effectif, (2) le montant du capiti 'agence sous forme logarithmique et (3)

la dimension internationale (oui=1, non=0).

Tableau 7 - Récapitulatif des indicateurs de mesurge chaque variable

Variables Indicateur de mesure Variables Indicateurde mesure
Diversité Herfindhal = 1-
Marge brut Ln (1+marge brute) : (Somme(Spécialisation dang
sectorielle
chaque sectelf))
Age Ln (1+(2002-Date de Taille Ln (1+effectif)
création))
Ré&férences aux Lp §1+ Nombre de logiques
logiques refergnces Qans les Capital Ln (1+montant du capital)
P « Philosophie » de chaque
institutionnelles
agence dans la revue.
Reconnaissan-| Ln (1+nb de Dimension Si«oui»=1,
ces reconnaissances) internationale | Si«non»=0
Tableau 8 - Description des variables
Q ()
25| 5| 5| £ | &
Nom des variables €3S £E £ 2 €
SIS = 3 S <
Zc s s = 8
Marge brute (In) 68 12.994 16.590 14.549 0.921
Age (In) 68 0.693 | 3.761| 2579 0.651
Références aux logiques (In) 68 0.000 1.386 0.930.284%
Reconnaissances (In) 68 0.000 5.707 0.9p1 1.127
Diversité sectorielle 68 0.0000 1.000 0.298 0.192
Taille (In) 68 0.000 | 5.327| 2.815 1.202
Capital (In) 68 8.938| 16.118 11.334 1.374
Dimension internationale 68 0.00(¢ 1.000 0.460 0.5p2

2.2 RESULTATS STATISTIQUES ET DISCUSSION.

Le modele statistique retenu dans I'étude est ageession linéaire multiple. Chaque
observation de I'échantillon est résumée par I'éigunasuivante : y = y = pB1+ xoBo+...+
xkBkt Erreur (Greene, 2003). Le tableau 9 indique asedeux indicateurs retenus pour
mesurer la légitimité sont corrélés. Ce premiewlias montre la pertinence empirique
attendue a traduire la légitimité par la marge dritla durée de vie de I'agence : une assise
financiere et la longévité importante apportent’agdnce une légitimité de fait. Nous
conservons ces indicateurs dans la suite de I'§gilodecomparer éventuellement les résultats.
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Tableau 9 - Corrélations entre les variables de ltéde.

Variables 1 2 3 4 5 6 7 8
1) Marge brute (In) 1
2) Age (In) 0.489** | 1

3) Références aux logiquesy 235 0.337* | 1
(In)

4) Reconnaissances (In) 0.413* | 0.404** | 0.223 1

6) Taille (In) 0.647* | 0.425* | 0.224 | 0.359*| 0223 | 1
7) Capital (In) 0.359** | 0.066 -.045 0.204 0.014 0.103 1
8) Dimension 0.193 | 0.102 | 0.180 | 0330 | -094| 0030 0157 1

internationale

Remarque : Corrélation significative bilatérald.% (**) et a 5% (*).

Les tests des hypothéses ont été réalisés endoruttimodeéle de base béti a partir des
variables de contrdle, a savoir la taille, le cpdt la dimension internationale (tableau 10).
Nous constatons que la dimension internationaleptigue pas la légitimité de I'agence,
quelle que soit la mesure. En revanche, la taifpligue positivement la légitimité.
Subséquemment, plus I'agence de design emploieoddneuses personnes, plus elle est
légitime. Ce résultat peut trouver une explicatipace aux constats des experts du design en
France. La directrice du Centre du design du Ri&pes, M-M. Gabillard, observe que les
agences francaises recrutent principalement destifsréet moins de gestionnaires,
d’'ingénieurs, de marketers... J-P. Vitrac, desigrebdsign Pool, explique quant a lui Le
développement des agences est tres lié au déveteppelu marketing. A partir du moment
ou le marketing se développe, on a besoin de ¢séatQuelle que soit la raison de son
développement, une agence de grande taille acewadits une large équipe de créatifs, d’ou
des possibles échanges entre eux, mais aussi d&i@gapour 'agence d’assumer en méme
temps plusieurs projets créatifs sans épuiser siger en particulier.

La variable « capital » explique positivement Igitiénité mesurée par la performance
économique. Ainsi, plus le montant du capital degdénce est élevé, plus l'agence est
légitime. Le capital signale aux parties prenantestamment aux banquiers et aux
fournisseurs, une sécurité financiere. Cela lesowage alors a soutenir les projets de
'agence de design, au sein desquels elle exprimer&ativité. Ce résultat rappelle aux
agences de design la nécessité de consolider, cooutes les PME, le haut du bilan paoir

fine étre performantes sur le plan économique.
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Tableau 10 - Modéles statistiques

Marge brute Age de I'agence
Base H1 H2 H3 Base H1 H2 H3

Références aux logiques 0.094 0.294 0.083 0%2503.221* | 0.214**
Prix 0.112 0.121 0.265* 0.214*
Diversité sectorielle -0.044 0.264*t
Variables de contr6le

Taille 0.615*** | 0.593*** | 0.558*** | 0.565*** | 0.421*** | 0.364*** | 0.281** | 0.241**

Capital 0.275%* | 0.284*** | 0.269*** | 0.269*** | 0.072 0.033 -0.002 |0.001

Dimension internationale0.132 0.114 0.083 0.075 0.089 0.041 -0.033 0.011
R2 0.522 0.530 0.539 0.541 0.189 0.245 0.297 0.361
F 23.26%** | 17.74** | 14.50*** | 11.98*** | 4,958*** | 5,122*** | 5 250*** | 5 736%**

Remarque : Corrélation significative bilatérald.% (***), a 5% (**) et 10% (*).

Le deuxiéeme modéle indique que I'hypothése 1 estesmie : plus I'agence se référe
aux trois logiques coexistantes dans le champ, gllasest Iégitime. Bien que le résultat ne
soit significatif qu'avec une des deux mesuresdeil de significativité est élevé : 95%. Ce
résultat encourage les agences de design a jagler les différentes valeurs des logiques, et
a communiquer cet artefact. Toutefois, ces réf@eme forment pas uniquement un « joli »
discours, car I'image d'une entreprise dépend dientité organisationnelle (Abratt, 1989),
méme si elle est une production directe et voloatde son identité (Schwebig, 1988). En
effet, Hatch et Schultz (1997) rappellent que htl& influence les discours des managers,
mais également que ces affirmations accompagnéetiatis I'affectent en retour. De ce fait,
'écart entre l'identité et I'image perturbe in@blement la stabilité et la cohérence
recherchée par l'organisation a travers son idenfitarcon et Reitter, 1979). Nous en
déduisons que si une agence se réfere a différiefigsies, cela correspond a son identité.

Ce résultat amene une question, néanmoins : audiéeyarler de trois logiques
institutionnelles dans le champ du design, ne devmus pas parler d’'une seule logique
englobant les trois ? Nous répondons par la négatans la mesure ou une logique est
définie par sa cohérence intrinseque (Scott, 200L).les trois logiques sont opposées sur
certaines valeurs (Dumas et Mintzberg, 1991). dig#’ bien alors d’'un compromis trouvé
entre les trois (Oliver, 1991) ou d’'une stratégge«ddesign robust » (Hargadon et Douglas,
2001).

L’hypothése 2 est également soutenue avec un ridgu®6. Ainsi, plus une agence
recoit des reconnaissances et des prix, plus silgégitime. La directrice de communication
de I'Ecole des Beaux-arts de Saint-Etienne, J. dsraexplique « Comme on a du mal a
identifier les retombées du design, on met en alesnprix ».J-P. Vitrac, designer, affirme :

« En terme de communication, cela rassure les tslide savoir que leur agence a gagné un
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prix ». Le prix participe donc a la reconnaissance paolamunauté de la recherche créative
de l'agence (Dégrange, 1993). Elle est jugée «aldlsi et correcte », donc légitime
(Suchman, 1995), dans sa mission de générer deddivité dans la société. En revanche,
nous notons la corrélation positive entre la taellde nombre de reconnaissances. Cela nous
amene a penser qu'une agence de grande tailleaatdge de projets a proposer par le simple
fait qu’elle est capable d’en assumer plus qu’'uyenae de petite taille.

Toutefois, une limite a ce résultat vient de la mesretenue pour le concept de
légitimité, a savoir I'age. Il parait naturel deivane agence de design en vie depuis de
nombreuses années annoncer un volume de recomwEssalus conséquent qu’une agence
récente : au fil du temps elle a eu davantage d%ioas de concourir. Néanmoins, a ce
raisonnement s'oppose une limite empirique : lesnags de design mettent en avant leurs
dernieres reconnaissances pour specifier leur engagt_actuetlans la valorisation de leur
creativité. Méme si elles ont recu des reconnacesades dizaines d’années auparavant, elles
ne les mettent pas en avant par peur de parafpiesses aux yeux de leurs clients, qui sont a
la recherche d’une créativité contemporaine voianggardiste.

L’hypothése 3 est soutenue en retenant la mesurégkede I'agence avec un risque
de 5%. Par conséquent, plus une agence travadle des clients de secteurs variés, plus elle
est légitime. Dans le débat classique entre « afpgation ou diversification ? », ce résultat
montre que, dans un champ créatif comme celui digdgla diversification de I'entreprise
est une valeur attendue. Une agence de desigrdoiodt s’efforcer de s’enrichir sur le plan
conceptuel et créatif avant d'y parvenir au nivdmancier. Cela suppose delle des
ressources, comme l'argent, I'information, I'équipnt et le personnel, pour démarcher des
clients de secteurs méconnus jusqu’alors (Amalifi88). Elle doit ensuite convaincre
l'industriel du bien-fondé de sa démarche d’'allersvdes activités étrangeres. Or, force est de
constater la frilosité des industriels francaiswatiere de design (Etude du Ministere, 2002).
En effet, en cas d'échec, ils devront justifieiacianellement leurs choix (Elsbach, 1994).
L’agence de design devra alors accepter de se Plaws procedures de légitimité, comme
I’évaluation de son projet par un comité de spé&ted. Manfred Hubert, designer, insiste sur
la nécessaire empathie développée par I'équipe créativeosr les industriels soumis a des
contraintes économiques. J-P. Vitrac, designerquiiint & lui i« Il faut savoir expliquer la
création. Il peut y avoir de l'intuition. Mais ibfit la raisonner pour qu’elle soit intelligible.
Les interlocuteurs doivent trouver des argumentslegitouchent et qui sont propres a leur

entreprise » Ainsi, il sera plus aisé pour les industriels égitimer la créativité de I'agence
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auprés des parties prenantes si la créativité ma@onnelle de I'agence est elle-méme
Iégitime dans son champ et donc formulée en teadaptés au systeme social (Woodman et
al. 1993).

Ces résultats nous conduisent a nous interrogdesuhoix stratégiques des agences
de design en matiére de créativité. Jongler en&® \hleurs institutionnelles diverses,
concourir a de nombreux prix et s’enrichir des nesnde secteurs différents supposent une
rationalisation de l'activité créative des ageneedu champ en lui-méme. En effet, jouer le
compromis entre les trois logiques implique leunr@@issance et leur reconnaissance. Cette
approche poly-logique accentue ainsi la force diigie a savoix comment bien intégrer les
contraintes pour mieux les anticipe(@. Riols de 'APCI). Ce travail nécessite, enaeshe,
une formalisation officielle de ce qu’est le despar des institutions professionnelles comme
les syndicats pour que les clients entre autresspat savoir ce qui est légitime dans le champ
du design. Mais, a ce jour, ces institutions saiftiément représentatives.

En outre, la participation & des concours exigerdssources pécuniaires et I'accord
du commanditaire en cas de projet avec un cliem$sA I'agence désireuse de participer a des
concours pour valoriser sa créativité est danslijabon de programmer I'événement, ne
serait-ce qu’en obtenant I'accord écrit du clidmtfin, diversifier le portefeuille commercial
demande des agences de lister les secteurs connusdpntifier les méconnus et planifier
leurs investigations. La rationalisation de la tivéig des agences donne alors des arguments
crédibles aux industriels pour justifier leurs choet pour pouvoir affirmer, comme Yo
Kaminagai, design manager de la RAT®PLe design ne fait pas que stimuler la créatiyité

stimule aussi la rigueur ».

3 CONCLUSION.

L’objectif de cet article était de réfléchir a Egltimité des agences de design a partir
de leur créativité. Nous avons ainsi montré l'intance de prendre en compte la personne
créative, la situation créative, le processus idréatle produit créé (Woodman et al. 1993)
pour qualifier 'agence comme une entreprise cvéatgitime. Par suite, nous rapprochons
cette réalité empiriqgue aux considérations théesqidu néo-institutionnalisme, ou le concept
de légitimité fait écho au respect des valeurs Ildg&ues institutionnelles (B valeurs
perceptibles, entre autres, dans les reconnaiss@Hge En outre, la derniere hypothése)H

rebondit sur la norme du champ du design, a savéire singulier par la créativité », et tient

20



compte de la diversité du portefeuille commercies dgences. Les trois hypotheses sont
soutenues.

Pourtant, des limites méritent d’étre soulevéegfaud d'étre effacées. Sur le plan du
modele conceptuel, d’autres facteurs gagneraieétré présents, comme I'étendue de la
pratigue professionnelle (en produit, en graphismen sensoriel...), les liens
interorganisationnels avec des partenaires prafiessis, les formations des designers... Sur
le plan méthodologique, nous avons souligné l'amilbégdu résultat de I'hypothése 2 en
raison d'une des mesures de la Iégitimité. Il $etanc pertinent de pondérer le volume de
reconnaissances de I'agence en fonction de soreateéréation et de la date de chacune des
reconnaissances. Cette derniére information n&st en revanche, en notre possession. Dans
le méme ordre d’idées, les variables de contrélerp@nt elles-aussi faire I'objet de mesure
relative pour éviter les effets de taille.

Pour conclure cet article, nous souhaitons soulelsr pistes de recherche sur la
rationalisation des activités créatives d’'une pairtd’autre part sur la place de la créativité
dans les agences de design en tant que PME. Bnrefferésultats nous amenent a présenter
la rationalisation des activités créatives des egggomme une nécessité pour que les parties-
prenantes puissent évaluer leur légitimité. Ce#tigomalisation inciterait par ailleurs les
agences a explorer divers univers. Toutefois, jasgne pas aller trop loin dans la procédure
de rationalisation ? Amabile (1988) souligne laessité de trouver un équilibre entre des
influences opposées, comme la liberté et les dotdsaorganisationnelles. Non seulement cet
equilibre est difficile a atteindre et a maintemnais les designers peinent a accepter les
contraintes liées a la légitimité. Pour preuve higsparviennent pas a élaborer un référentiel
stable de leur métier au point de le traduire ecade APE unique et spécifique au design. Il
serait donc intéressant de comprendre commenigkascas trouvent leur équilibre entre des
forces opposées comme la recherche créative paftssique et la rationalisation de leurs
activités. Des études de cas sur des projets eiff@r(design produit, design graphique...)
permettraient d’approfondir cette question.

Le second questionnement rebondit sur le statttME des agences de design. Torres
(1998) souligne la spécificité des PME. Or, ce”ainteres majeurs favorisant la créativité
(Amabile, 1988) positionnent la PME comme un caattapté a I'expression de la créativité
(Julien, 1994) : la liberté, le contréle par limdiu impliqué dans son travail, son
autonomie... Il semblerait alors logique que les agsrde design soient majoritairement des
PME. Pourtant, des grandes agences, comme DragogeRDesgrippes & Gobé etc., sont

réputées creéatives. Par conséquent, comment umelegragence de design favorise la
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creativité en son sein ? Comment parvient-elleritier la liberté et 'autonomie d’une part,

et, d’autre part, la rigueur nécessaire a la gedtoctionnelle d’'une grande entreprise ? A
'extréme, nous pouvons nous demander si les agaealesign ne doivent pas finalement
étre de petite taille pour parvenir a remplir lenission de générer de la créativité. Une
réponse positive a cette question impliqueraitsaties grandes agences de se restructurer en
créant des satellites autonomes mais dépendarsdaison-mere. |l serait alors fructueux
de comparer les processus créatifs et leurs résaltianiveau de grandes et de petites agences
pour repérer si le statut de PME est a privilédgias interrogations questionnent directement
certains experts, qui affirment notamment la nétegour les agences de design d’étre de
grande taille pour étre lisibles sur le plan nadicet international.

En fait, nous constatons que l'intérét social digu le rapprochement entre la
creativité et la légitimité dans le cas des agemesésrucial pour les experts du design. Mais,
lintérét théorique l'est tout autant, car a notrennaissance, peu de recherches sur des
champs créatifs ont été menées. Or, les orgamsatioivent étre capables a I'heure actuelle
de se redéfinir elles-mémes (Durand, 2006). Les paaticuliers des agences de design
définies par leur créativité peuvent étres alors deurces d’inspirations pour les autres

organisations.

4 BIBLIOGRAPHIE

ABRATT RUSSEL, 1989, A new approach to the Corpmrammage management process,
Journal of Marketing Managemeri, n°1, pp. 63-76.

AMABILE T. et CONTI R., 1999, Changes in the workv@onment for creativity during
downsizing, Academy of Management Journabl.42, n°6, 630-640.

AMABILE T., CONTI R., COON H., LEZENBY J., et HERRO® M., 1996, Assessing the
work environment for creativityAcademy of Management Journabl. 39, n°5, 1154-
1184.

AMABILE Teresa, 1988, A model of creativity and owation in organizations,
Organizational Behavigrvol. 10, p. 123-167.

BAKER W. E., FAULKNER R. R. et FISHER G. A., 1998lazards of the market: the
continuity and dissolution of interorganizational anket relationships, American
Sociological Reviewavril, 63, 2, 147-177.

BARABEL M., HUAULT I. et LECA B., 2006, Esquisse uhe analyse des stratégies locales
d’adaptation de l'ordre traditionnel face a la gltikation: une approche néo-

institutionnalisteManagement Internationalol.10, n°3, pp.19-33.

22



BORJA DE MOZOTA B., 2002Design managemeriditions d’Organisations.

D’AUNNO T., SUCCI M. et ALEXANDER J.A., 2000, “Theole of Institutional and Market
Forces in Divergent Organizational Chang&iministrative Science Quarterlg5 : 679-
703.

DEEPHOUSE D., 1996, Does isomorphism legitimat@ademy of Management Journal,
vol. 39, n°4, pp.1024-1039.

DEGRANGE M., 1993 Les inventeurs peuvent-ils nous apprendre la cvéatiDesign /
RechercheJuin, n°4, p.3-18.

DESREUMAUX A., 2004, « Théorie néo-institutionnellenanagement stratégique et
dynamique des organisationsn>Huault I. (coord.)Institutions et gestignéd. Vuibert,
Paris, p.29-47.

DIMAGGIO P.J. et POWELL W.W., 1983, The iron cageisited: institutional isomorphism
and collective rationality in organisational fieldsnerican Sociological Review8: 174-
160.

DOBBIN F. et DOWD T., 2000, The market that anstribuilt: public policy, private
coercion, and railroad acquisitiosnerican Sociological Reviewct., 65; 5; p.631-657.

DUMAS A. et MINTZBERG H., 1991 Managing the fornyriction and fit of desigresign
Management JourngSummer, pp.26-31.

DURAND R., 2006, Créativité organisationnelRevue Francaise de Gestioml.32, n°161,
février, pp.91-94.

ELSBACH K. D., 1994, Managing organizational legiticy in the California Cattle Industry:
The construction and effectiveness of verbal actoéministrative Science Quarterly
39, pp.57-88.

EURO-PME, 2002Gros plan sur les PME, principaux résultats de Sebvatoire des PME
européennesapport pour la Commission Européenne.

FINDELI A., 1998, La recherche en design : Questiépistémologiques et méthodologiques,
International Journal of Design and Innovation Ras#, vol.1, n°1, juin, p.3-13.

GEMSER G. et WIJNBERG N. M., 2001, Effects of reggigtnal sanctions on the competitive
imitation of design innovation§rganization Studie2/4, 563-591.

GRANT R., JAMMINE A. et THOMAS H., 1988, Diversitgiversification and profitability
among British manufacturing companies, 1972-8dademy of Management Journal,
vol.31, n°4, pp.771-801.

GREENE W. H., 2003%.conometrics analysi®rentice Hall.

GUIDOT R.,L’histoire du design 1940-200@ditions Hazan, Paris, 2000 (ré-édition).

23



HARGADON A. & DOUGLAS Y., 2001, When innovations eteinstitutions: Edison and
the design of the electric lighhdministrative Science Quarter6; p. 476-501.

HATCH M. et SCHULTZ M., 1997, Relations between amgational culture, identity and
image,European Journal of Marketin@1, 5/6, pp. 356-365.

HETZEL P., 1995, Pour renouveler les processusdiration en entrepris®evue Francaise
de Gestionmars-avril-mai, p.87-98.

JONES C., MANEV I|. et FOSTER P., 200iegitimation through differentiation? How
architects socially construct their reputatigiorkshop.

JULIEN P.A., 1994| es PME : bilan et perspective®aris, Economica,*f édition.

KEISTER L. A., 2004, Capital Structure in Transitiothe transformation of financial
strategies in China’s emerging econor@yganization Sciencevol. 15, 2, 145-158.

LARCON J.P. et REITTER R., 197%tructures de pouvoir et identité de I'entreprise,
Université Nathan formation.

LAZERSFELD D., 1965, Des concepts aux indices empas, in BOUDON R. &
LAZERSFELD D.,Le Vocabulaire des Sciences de GestRaris, ed. Mouton & co, p.3-
36.

LIEDTKA J., 2000, In defense of strategy as des{@alifornia Management Reviewol.42
n°3, Spring, p.8-30.

LOUNSBURY M. et GLYNN M-A., 2001, Cultural entrepreurship: stories, legitimacy and
the acquisition of resourceStrategic Management Journa2, pp. 545-564.

LUBART, T. I, 1999, Creativity across cultures. B J. Sternberg (Ed.Handbook of
creativity (pp. 339-350). Cambridge: Cambridge UniversitysBre

LUBART, T. I, 2001, Models of the creative proced3ast, present and futur@reativity
Research Journal, 13(3-4)95-308.

MARCH J., 1991, Exploration and Exploitation in @ragational LearningQrganization
Scienceyol.2, n°1, Feb.

MINISTERE DE L'ECONOMIE, DES FINANCES ET DE L'INDUBRIE, 2002, Les
pratigues du design en PMRapport d’Etude, novembre, DesignFrance et Trempl
Protocoles.

OLIVER C., 1991, Strategic responses to instituloprocessesicademy of Management
Reviewvol. 16, n°1, 145-179.

OLSON E., SLATER S. et COOPER R., 2000, Managingjgtefor competitive advantage.
A process approachesignManagement Journdtall, pp.10- 17.

24



PHILLIPS N., LAWRENCE T. & HARDY C., 2004, Discowsand institutionsAcademy of
Management Reviewpl.29, N°4, pp.635-652

RAO H., MONIN P. et DURAND R., 2003, Institutionahange in Toque Ville: Nouvelle
Cuisine as an identity movement in French Gastrondxmerican Journal of Sociology
108 (4), p. 795-843.

REVUE FRANCAISE DE GESTION, 2006Créativité organisationnelle, Dossievpl.32,
n°161, février.

REVUE FRANCAISE DE GESTION, 200&elations interorganisationnellegol.32, n°164,
mai.

SCHWEBIG P., 1988,.es communications de I'entreprigdcGraw Hill.

SCOTT W. R., 2001 nstitutions and Organizations2 édition — 1994 la premiére,
Foundations for organizational science - A sagdigations series.

STOYCHEVA K. G. et LUBART T., La nature de la pride décision créative, i@réativité
organisationnelle, regards sur l'individu, I'entrape et 'économigcoordonné par Isaac
GETZ, édition Vuibert, 2002, p. 51-73.

SUCHMANN M., 1995, Managing legitimacy: strategicda institutional approaches,
Academy of Management Revjewl. 20, N°3, pp.571-610.

SZOSTAK B., 2006L"impact des facteurs organisationnels sur I'imagstitutionnelle. Le
cas des agences de design en FranRe Durand (directeur), Thése de Doctorat,
Université de Lyon 3.

THIETART R-A, 1999 Méthodes de Recherche en Managerréition Dunod, Paris.

TORRES 0., 2003, Petitesse des entreprises etiggesgent des effets de proximitRevue
Francaise de Gestigvol. 29, n°144, pp. 119-138.

WASHINGTON M et VENTRESCA M.., 2004, How organizats change: the role of
institutional support mechanisms in the incorporatiof higher education visibility
strategies: 1874-199®rganization Scieng&ol. 15, n°1, p.82-97.

WOODMAN R., SAWYER J., et GRIFFIN R., 1993, Towaadtheory of organizational
creativity, Academy of Management Revjewl. 18, n° 2, 293-321.

25



5 ANNEXE

Analyse qualitative

Les entretiens ont duré de 45 minutes a 2h45nli€t@ enregistrés puis dactylographiés. Les
personnes rencontrées ont eu un droit de regaréwwuverbatim pour préserver leur intégrité
dans les citations. Les entretiens ont fait I'objeine analyse thématique.
Les themes abordés ont éteé :
= Présentation de leur approche personnelle du desigstriel et de leur métier.
= Description de l'institutionnalisation du desigmustriel en France : événements
majeurs, personnes clés, création / disparitiamsttutions.
= Description des approches du design industrielewa soutenues, institutions et
personnes emblématiques.
= Description de l'activité du design en agence etrtneprise.

» Représentativité de I'échantillon des agences ptéselans la revue de Stratégies.

Liste des 25 experts frangais rencontrés en 200320

Noms Statut

Marie-Marguerite Gabillard | Directrice du Centre@esign du Rhéne-Alpes (CDRA).

Eric Fache, Geneviéve Designers et membres du syndicat FEDI.
Sengissen, Christian Roche

Chantal Riols
Anne-Marie Boutin

Cadre de I'APCI.
Présidente de I'APCI.

Francoise Jollant-Kneeboneg

Ex-directrice de 'e¢NSCI.

Agneés Lutz

Chargée du design au Ministére de I'thide.

Roger Tallon

Designer.

Joélle Malichaud

Chargée du design au Ministera dalture.

Manfred Hubert

Designer indépendant

Josyane Franc

Directrice de la communication de I'école des Bearz de Saint-
Etienne.

Paul Schmitt

Fondateur des Centres de design ewd-et PDG del‘e Creusét

Claude Mollard
Marion Laporte

Directeur du CNDP au Ministére de I'Education.
Chargée du design au CNDP.

Muriel Rajaut

Directrice du servic8randing and Packaging I'agenceDesgrippes
& Gobé

Francois Barré

Fondateur du Centre de Créatiorsinielle.

Jean-Charles Gaté

Journaliste du design a « Oressign

Antoine Fenoglio

Designer et dirigeant de I'ageB&mo

Jean-Pierre Vitrac

Designer et dirigeant de I'agddesign Poal

Raymond Guidot

Historien du design

Christophe Rebours

Designer et dirigeant de 'agém@rocess

Jocelyn de Noblet

Historien du design.

Jack Lang

Ministre de la Culture et de I'Education.

Yo Kaminagai

Design manager de la RATP.
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