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Résumé: Abstract:

Comment peuvent interagir pour innover ensemble ddéow can organizations which are reluctant to
organisations peu enclines a contrdler leur aétidiun management control and used to create in an autmeom
point de vue managérial et habituées a créer deénganand artistic logical way cooperate so as to innevat
autonome dans une logique artistique? Cettmgether?

communication explore cette question sous l'angte @his paper aims at answering this question. It $esuon
I'existence et du r6le de techniques de gestiorvg@ou the existence and role of management techniqueshwhi
venir soutenir ces interactions, a travers I'étdilen cas may support organizational interactions for innavat
d’'innovation artistique portée par quatre orgamset We qualitatively study the case of an artistic wambon
artistiques et culturelles (OAC) du spectacle vivdh developed by four performing arts organizations QBA
ressort de cette recherche la mise en évidence Ve show that neo-institutional isomophisms lead to
phénomeénes d'isomorphismes de dimension né&hared management techniques around the collective
institutionnelle, qui vont conduire a la mise eaqd de artistic innovation. Thus, the management techrique
techniques de gestion communes, venant structuréit astructure the PAOs network and finally permit aidis
du temps le réseau de coopération entre OAC ditnén innovation. More specifically, among those managame
permettre I'innovation artistique. Plus particuigrent, le techniques, the budget appears to be a ‘technoiogy
budget apparait comme une technologie en pratiquactice’ which may support the artistic innovation
venant soutenir linnovation dans le réseau

d’'organisations du spectacle vivant étudié.

Mots-clés: Techniques de gestion, organisation Keywords: Management techniques, performing arts
artistique et culturelle du spectacle vivant, logique organizations, arts logic, innovation, budget
artistique, innovation, budget



Introduction

La littérature en contrdle de gestion a souventenisavant I'existence de contradictions, de
paradoxes, entre contrble et innovation (Margin§€xgden, Frow, 2005Berland et Persiaux,
2008). Ainsi, budgets et innovation sont par ex@rgguvent percus comme antinomiques
(Marginson, Ogden, Frow, 2005). Les hypothésestdkilisé des objets de mesure et de
standardisation de la production seraient en efést conditions nécessaires a la mise en
ceuvre d’'un contrble de l'efficacité de productibfirgt, 1983; Brownell et Merchant, 1990 ;
Macintosh, 1985 Abernethy et Lillis, 1995). Si des organisations mécanistes telles que
décrites par les théoriciens de la contingenceigsmat remplir de telles conditions, en se
donnant des objectifs chiffrables et normés, q@snil des organisations aux objectifs plus

évolutifs et par conséquent plus difficlement fraifles, et confrontées a un besoin
permanent d’'innovation, d’adaptation et de crégi?i

Les organisations artistiques et culturelles (OAID) spectacle vivant sont d’autant plus
confrontées a cette question qu’elles sont margpéesin systeme de valeurs spécifiques :
créativité, liberté, originalité et singularité, miori en contradiction avec la logique du
management. Le secteur artistique et culturel deapsel évoluent les OAC est en France
largement subventionné par les pouvoirs publicenoane, conseil général, conseil régional
et Etat), qui font de ces organisations les retlsleurs politiques culturelles en matiére
d’accés a la culture, de démocratisation mais ender création. Les pouvoirs publics se
posent dés lors en partenaires institutionnels ntoeonables, en position d'imposer des
techniques de gestion telles qu’'un budget annueéyample. Qui plus est, dans un contexte
de raréfaction de la ressource publique, la mamendnceuvre est étroite, et les pouvoirs
publics sont a la recherche de synergies possifilasi, ils incitent notamment les OAC a
échanger, a coopérer pour innover. En cela, leesecartistique et culturel peut étre
appréhendé comme un systéeme sectoriel d’innovai#®l), a savoir un ensemble de
connaissances, d’acteurs, de réseaux et d’instigi{fMalerba, 2002, 2004). Or I'innovation
dans ce secteur est portée par une logique améstiq liberté et singularité sont au coeur de la
creéation. Si les OAC du spectacle vivant peuvemé &ngagées dans des projets de
coproduction ou de co-créations, elles sont pludiresc a coopérer avec des partenaires
choisis et non imposeés, l'originalité et la libedés uns et des autres étant ainsi préservees.
Dés lors, I'existence d’'une coopération imposéelgmfinanceurs publics entre organisations
du spectacle vivant pour innover ensemble posetignesComment en pratique peuvent
interagir pour innover des organisations habitugeséer de maniére autonome dans une
logique artistique et peu enclines a contrbler keetivité d’'un point de vue managérial? Ces
projets communs constituant des formes d’actiorarisge, leur développement devrait
s’appuyer sur des techniques de gestion dédiéeas. frécisément, peut-on identifier des
techniques de gestion associées aux interactiors ®@AC innovant ensemble ? Et comment
ces techniques viennent-elles soutenir ces interec? Cette communication a pour objectif
d’apporter des éléments de réponse a ces quediqgrertir de I'étude d’'une innovation
artistigue commune : un cycle de concerts de musiqoneemporaine programmes par quatre
OAC, suite a la demande du principal financeur jgpubbmmun a ces quatre organisations.
Notre contribution sera donc de montrer commemsdan contexte d’'innovation collective,
des techniques de gestion peuvent soutenir lesagtiens interorganisationnelles et, in fine,



favoriser I'innovation. Le choix des organisatiahs spectacle vivant comme terrain d’étude
se justifie quant a lui par la forte dimension triéa de ces derniéres, associée a I'antinomie
potentielle entre art et management, lesquellegder@nparticulierement intéressant de se
pencher sur le rble des techniques de gestion tlansrocessus d’innovation de ces

organisations.

Pour approfondir de telles questions liees auxracteons entre OAC innovant ensemble,
seront présentés dans une premiere partie les égie€oriques servant de base a I'analyse.
La seconde partie de la communication préciseda$ggn de la recherche et présentera le cas
étudié. Les résultats de la recherche seront egmisiscutés dans une troisiéme partie.

1 Cadre théorique de I'étude

L'objectif de cette recherche est de comprendregent en pratique interagissent pour
innover les OAC, et plus précisément, d’identifiteys techniques de gestion associées aux
interactions entre OAC innovant ensemble. Nousattoers en particulier a voir comment ces
techniques viennent soutenir ces interactions. iAdosic, la question de recherche fait des
techniques de gestion un point central dans I'dmnsion du fonctionnement
organisationnel, quel que soit I'objet méme detitat organisée. Nous commencerons donc
par revenir sur les liens étroits qu’entretiennangianisations et techniques de gestion. Nous
exposerons ensuite les principales caractéristiquesnflit potentiel entre art et management
au sein des organisations artistiques et cultwglleur enfin présenter les bases théoriques et
principaux concepts issus des théories néo-instinelles permettant de mieux comprendre
les processus d’isomorphismes éclairant les phénesnde diffusion de techniques de gestion
au sein d’un réseau d’OAC.

1.1 Action organisée et techniques de gestion

Nombre de théoriciens des organisations se soatesgés a la dimension technique de
'action organisée. Que l'approche des organisatigoit plutbét déterministe ou plutbt
volontariste, elle fait toujours référence a la eivsion matérielle de I'action quand elle
cherche a comprendre comment des individus peuagint ensemble pour atteindre un
objectif partagé. En effet, 'organisation n’esérrimoins qu’un « générateur d’actions »
(Starbuck, 1983), le lieu d’'une mise en commun alentés, de savoir-faire et de ressources

orientés vers un méme but : I'action.

L'organisation serait un ensemble de composanisternrelation, ouverts sur I'environnement
et orientés vers un but, et par la méme constituenasysteme ouvert (Katz et Kahn, 1966
Thomson, 1967). Trois courants théoriques majéans €énvisagée comme tel (Scott, 1995) :
la théorie de la contingence, la théorie basédesuressources et la théorie de I'écologie des
populations. Les travaux de Woodward (1965) oétp&trmi les premiers a souligner parmi
ces composants du systeme organisationnel, I'irapoet des techniques dans I'analyse des
organisations (Pfeffer, 1982). Pour les théoricidada contingence (Mintzberg al, 1999)
comme pour les tenants de I'écologie des populatidfemnan et Freeman, 1977), les
techniques de gestion constituent des éléments extoiels qui conditionnent le
développement voire la survie de I'organisatiompigroche défendue par les théories basées
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sur les ressources n’'est pas si loin dans sa fdeorconsidérer les technigues comme des
ressources a disposition des organisations. Em, giber Barney (1991), les ressources des
organisations sont constituées dgous les actifs, capacités, procédés, informatiaavoir,
etc. contrélés par I'entreprise »qu’ils soient constitués de capital physique, aumou
organisationnel (Mintzbergt al, 1999). Il apparait ainsi que les techniquesgsgtdutils de
gestion, constituent une ressource dont peut déssp@ntreprise. Lopportunité et la capacité
de I'organisation a disposer de ces ressourcesepeinfluencer son fonctionnement.

Mais considérer 'organisation sans l'acteur agiss®rait préjudiciable a la compréhension
des phénomeénes organisationnels. Dailleurs, legrogpes structurationnistes mettent
'accent sur la complémentarité, le « dialogue s@ment entre acteur et action. La théorie
de la structuration développée par Giddens (19&net d’envisager I'organisation dans
cette perspective dynamique puisque I'action esioaur de son analyse de la constitution des
institutions sociales. L'organisation n’a de sehd’existence que dans la co-construction
collective dans l'action. Les théories de l'actitelles que la structuration mettent ainsi
'accent sur la construction de I'organisation, @st une institution sociale, au travers des
interactions des acteurs entre eux et avec leurcamement par I'intermédiaire d’outils et de
techniques. Giddens construit son modeéle théoriguec sa proposition de dualité du
structurel autour des regles et ressources engagéasla production et la reproduction des
systemes sociaux. Dans cette perspective, lesiteemsont le lieu de rencontre de ces régles
et de ces ressources (Barley 1986, Orlikowski 1.992)

Nous avons jusqu’ici fait référence dans ce tragaK outils de gestion et aux techniques de
gestion. Larticulation entre ces deux termes @eutiscuter, de méme que celle, complexe,
entre objets de gestion, régles de gestion, odglsgestion et de dispositifs de gestion,
concepts dont de Vaujany (2006) a souligné guibaivaient « s’articuler de multiples
facons »(p.113). Toutefois, I'ensemble de ces concepts entcommun de se référer a la
dimension technique du fonctionnement organisatior@e pourquoi nous privilégierons par
la suite I'expression « techniques de gestion ».

Qui plus est, la technique de gestion apparait commartefact qui met en forme le réél

est subjectif et porteur de sens (Hutchins, 1.9Bbrino, 2002) pour des acteurs pétris de
normes et de valeurs, de logiques propres. Or ldacas des OAC, les logiques en présence
sont fortes : elles relévent principalement des aeende l'art et du management. La
mobilisation des techniques de gestion au seinQi&G est influencée par le fait que ces
organisations sont traversées par les logiquess@gsode I'art et du management et qu’'elles
évoluent dans un environnement fortement institutadis€. Nous présenterons dans le
développement qui suit les logiques opposées decfalu management, pour ensuite revenir
sur les processus d’'isomorphismes pouvant préaiteemobilisation de techniques de gestion
dans des organisations évoluant dans un enviromtdoréement institutionnalisé comme les
OAC.



1.2 Des logiques opposées de l'art et du management

Avant de présenter quelques-uns des principauxefoedts du potentiel conflit entre art et
management, il convient de rappeler les principajgificités des organisations artistiques
et culturelles.

1.2.1 Des principales spécificités des OAC du spéetvivant...

Les OAC sont caractérisées par de nombreuses isfiési{Agid et Tarondeau, 200&vrard

et Chiapello, 2004)au sein de ces OAC les organisations du spectacle vivant présentiay el
mémes leurs propres spécificités (Bourgeon-Rengiulal., 2003). Parmi celles-ci, nous
présenterons en particulier ici celles liées @ttefprésence des autorités publiques dans leur
fonctionnement ainsi que celles associées a laades produits puis seront ensuite décrites
les spécificités liées a la présence de l'artiste@ur des organisations du spectacle vivant en
particulier.

Une premiére spécificité de ces organisations ftilemtc a leur importance sur le territoire
national francais et a la place qu’'occupe le secpeiblic dans leur fonctionnement. En
France, la mise en place d’'une politique théatmadeé instituée au sortir de la seconde guerre
mondiale, et a par la suite été développée aveouten du ministere de la culture et de la
communication crée en 1959 par le ministre Andrélrédix. Aujourd’hui, I'activité du
spectacle vivant en France se structure autourudéregprincipaux piliers : les institutions
théatrales (principalement 5 théatres nationaux, c8ftres dramatiques nationaux et
régionaux), les institutions multidisciplinaires 0(7 scénes nationales, 40 théatres
conventionnés, théatres municipaux et festivals3, dompagnies théatrales indépendantes
(plus de 200 théatres), et les centres de formatiugdtrales (10 écoles supérieures d’art et
théatre) (Source : ministére de la Culture et de&Cdanmunication, 2012). En France, le
financement des organisations du spectacle vivstintaggement d’origine public, comme le
souligne Assassi (2007) a propos des centres digareatnationaux, des scenes nationales et
des théatres municipaux. En 2006, les quelque 2ZifHanisations du spectacle vivant
recensées en France ont ainsi percu un montahttaubventions publiques s’élevant a prés
de 1,3 milliards d’euros. Cette participation fingme est motivée par la volonté de soutenir
la mission artistique de service public d’'une pagr un objectif de démocratisation de la
culture et de développement des territoires d’ayiaet. En sus de cette participation
financiere, les institutions publiques soutiennégalement I'activité des organisations
artistiques et culturelles par des subventionsraoties, lesquelles correspondent a des
services dont elles bénéficient gratuitement, comimemise a disposition de locaux
(Chatelain-Ponroy, 2001, 2003). Mais les liens eerties organisations et leurs organismes
financeurs dépassent I'aspect purement financiesgpién acceptant le financement de telles
institutions, les organisations artistiques acagptsgalement un droit de regard sur leurs
comptes et leurs activités. Ainsi, la participatifimanciere des diverses collectivités est
associée en France a I'établissement de contrakgedtifs entre organisations artistiques et
partenaires financiers publics (Assassi, 2007). €oedrats permettent d'une part de clarifier
les engagements entre organisations, d’autre padcdre la relation dans le temps. Ces
partenaires publics, en France, sont essentielleeeministére de la Culture et de la
Communication représenté par la DRAC, le consgijior@l, le conseil général et le conseil
municipal.



Une seconde spécificité des organisations artistietieulturelles est liée a la forte dimension
creéatrice de ces organisations et a leurs objedifs effet, la volonté de créativité et la
réalisation des objectifs artistiques et cultuddpasse, dans de telles organisations, celle de
recherche du profit et de la rentabilité (Abdall@&007; Bonnafous-Boucher, Chatelain-
Ponroy, Evrard et Mazallon, 20Q0%vrard et Chiapello, 2004 ; Turbide et Laurin, 2009...).
Dans ce secteur, l'innovation associée a la créatest donc centrale car elle permet la
réalisation de cette mission artistique et cultareaComme le soulignent Evrard et Chiapello
(2004), les produits de ce secteur sentrégis par linnovation et le renouvellement
permanents xp. 5). Cette nature particuliere des produitstagques et culturels fait partie
des spécificités qui caractérisent les organisatmncernées et qui soulevent des questions
particulierement saillantes en termes de managearegenéral, d'utilisation des techniques
et outils de gestion en particulier (Amans et éd#lgque-Dubus, 2008Amans, Mazars-
Chapelon et Villeseque-Dubus, 2010). Linnovatiat donc centrale aussi au sens ou elle
fonde I'activité des organisations artistiques elturelles et ceci est particulierement vrai
dans les organisations du spectacle vivant. Siercela I'a été mentionné, il est possible
pour certaines activités de procéder a des dugitaen phase de diffusion des ceuvres, il en
va autrement en matiére de spectacle vivant, Viaétcorrespondant plus que toute autre a
une activité de prototype. En effetc’est souvent l'interprétation qui rend singuéechaque
production. [...] Les entreprises de production decpcle vivant ont ainsi cette particularité
de renouveler constamment leur offre produit, dtués¢ uniqguement de prototypes »
(Assassi, 2003, p. 134).

Par ailleurs, la forte dimension créatrice qui ctase les OAC du spectacle vivant est
également liée a la personne méme des artistegadiculier par leur revendication
d’autonomie et leur rapport a l'argent (Chiapell®98). Au-dela de la personnalité des
artistes envisagés en tant qu’individus, I'ensendblesecteur des organisations artistiques est
dominé par des valeurs qui relevent de ce que BsKiset Thévenot (2011[1991]) nomment
la « cité inspirée »0u le « monde de l'inspiration.»Ces valeurs, qui se retrouvent dans les
organisations du spectacle vivant, suggerent ferie de contradictions potentielles entre la
dimension artistique de ces organisations et le gemant.

1.2.2 ...aux potentielles oppositions au cceur des @ASpectacle vivant

De nombreux travaux ont souligné les potentiellppositions et contradictions pouvant
exister entre logique de l'art et logique de manag@ (Abdallah, 2007 Bonnafous-
Boucher, Chatelain-Ponroy, Evrard et Mazallon, 20Q3iapello, 1998, 1999 ; Evrard et
Chiapello, 2004 Le Theule et Fronda, 2005; Maitlis et Lawrence, 2003; Turbide et Laurin,
2009...). Les organisations artistiques et cultusetla spectacle vivant sont susceptibles en
effet d’étre le lieu d’un conflit entre art et mgement, lequel peut étre éclairé notamment a
travers les travaux de Chiapello (1998) et de Bskaet Thévenot (2011[1991]).

Chiapello (1998) a ainsi présenté une synthésepdesipaux points de conflit entre art et
management.



Tableau 1 : « Points de conflit entre I'art et le mnagement » (Source : Chiapello, 1998 p. 59)

Management Art

Rationalisme

Rationalité Sensibilité

Calcul Imagination, intuition

Standardisation Singularité, unicité

Prévisibilité, régularité, routine Créativité, innovation

Ordre Rupture

Mesure, quantification Go0t, plaisir

Capitalisme

Profit Art pur

Argent Hors de prix

Utilitarisme

Intérét Sacré

Utilité Gratuité

Hétéronomie Autonomie

Controle Liberté

Travail organisé par autrui Vocation

Moments de travail séparés du temps libre Temps unifié, I'oeuvre se nourrit de la vie |de
I'auteur

Méritocratie Aristocratie

Compétence acquise par le travail et 'école | Génie, don inné

Les masses

Consommatrices Béotiennes, vulgaires

Son analyse rejoint celle de Boltanski et Thévg@6t11[1991]). Si, comme nous l'avons
mentionné ci-dessous, le monde de I'art peut sectzr au monde de l'inspiration peint par
Boltanski et Thévenot (2011[1991]), certaines daéréstiques du management telles qu’elles
sont synthétisées par Chiapello rappellent quagitedle «monde industrieb et le «monde
marchand» présentés par Boltanski et Thévenot (2011[199&H)mme pouvant
potentiellement entrer en contradiction avec le neodéd I'inspiration. Ainsi, au coeur de ce
monde industriel se trouvent les principesfficacité de performanceet davenir. Dans ce
monde, «la qualité des grands étres, étres fonctionnelsrajonnels ou professionnels
(lorsqu’il s’agit d’étres humains), exprime donatecapacité a s’intégrer dans les rouages
ou les engrenages d’'une organisation en méme temedeur prévisibilité, leur fiabilité,
garantit des projets réalistes sur I'avenir.(Boltanski et Thévenot, 2011[1991] : p. 254).Une
autre caractéristique de ce monde est liée a la ensceuvre de techniques, d’outils et de
meéthodes, en tant qu’abjets appréhendés selon leur aptitude a gérerebdy comme les
programmes, les plans, les budget@Boltanski et Thévenot, 2011[1991] : p. 258). Ueke
description du monde industriel pose la logiqueustdelle en opposition avec celle de l'art,
dans laquelle prévalent les principes éasion hors des habitudes fondés sur l'idée
d’'« accepter de prendre des risque¢Boltanski et Thévenot, 2011[1991] : p. 202). difet,
étre grand dans le monde de l'inspiration, c’estsalvoir «pour devoir de secouer le joug,
de s’écarter du troupeau, de rechercher la libévatiindividuelle|[...] » (Boltanski et
Thévenot, 2011[1991] : p. 203). De la méme manikraecherche du profit, I'argent qui
«constitue [...] la forme de I'évidence (Boltanski et Thévenot, 2011[1991] : p. 252htso
des points présentés par Chiapello (1998) commactaistiques du management, vus
comme tels par les artistes (Chiapello, 1998) eteqitles d’entrer en contradiction avec le
monde inspiré. Dans ce dernier en effet, I'argguasait comme une servitude dont il faut
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s’affranchir pour pouvoir recevoir I'inspiration @Banski et Thévenot, 2011[1991]). Si, a la
lumiere des travaux de Chiapello (1998) ainsi ged3dItanski et Thévenot (2011[1991)), le

conflit apparait possible, il existe pourtant seloas mémes auteurs des voies de
réconciliation, de compromis entre art et managémere possibilité de rendre conciliables
création et gestion (Le Theule, 2008).

Ces voies de réconciliation pourraient passer, tetdh par I'existence, d’outils, de
techniques de gestion.

Par alilleurs, les théories néo-institutionnellesamt a expliquer le fonctionnement des
organisations dans de cadre d’environnement fortenigstitutionnalisés peuvent nous
éclairer sur I'adoption de techniques de gestiorsa@n d’'un réseau d’'OAC du spectacle
vivant.

1.3 A propos de I'adoption isomorphique de technigess de gestion

La forte présence des partenaires politiques fimarscdans leur fonctionnement ainsi que
leur statut pour celles qui ont un statut d’assamia imposent aux OAC un ensemble de
normes de fonctionnement, de regles et de routivsisutionnalisées qui nous permettent de
décrire leur environnement comme hautement ingtitaalisé€. Un certain nombre de travaux
portant sur les organisations artistiques et celles a ainsi souligné le caractere
institutionnel de I'environnement dans lequel e@sluent (Chatelain-Ponroy, 2008; Amans,
Mazars-Chapelon et Villeseque-Dubus, 2010). Aimsi, sein de cet environnement, les
organisations vont avoir tendance a fonctionnevasuiun ensemble de regles propres a ce
dernier, voire a se comporter de fagon isomorphighMeus présenterons dans ce
développement les bases théoriques du champ notiognel pouvant expliquer les
comportements mimétiques des organisations au d@estgt environnement institutionnalisé.

Les travaux fondateurs de Meyer et Rowan (1977)k@riologie néo-institutionnelle ont
souligné le fonctionnement d’organisations évoludahs des environnements hautement
institutionnalisés. Par suite, comme le rappelle ttué2002), les travaux pionniers de
DiMaggio et Powell (1983) ont permis de répondrelaaquestion :« pourquoi les
organisations deviennent-elles similaires ?(btuault, 2002, p. 102). Ces deux articles
fondateurs permettent de mieux comprendre en d#efonctionnement de certaines
organisations, et notamment I'adoption de regledeestructures qualifiees de symboliques,
en vue de répondre aux exigences de leur envirommgrmais €galement en vue de se
conformer aux autres organisations appartenantémenthamp institutionnel.

Ainsi, selon Meyer et Rowan (1977), adopter dasctiires de fagcon symbolique pourrait étre
un moyen de répondre a des exigences environnelegntalles des financeurs notamment,
dans un objectif de pérennité, voire de survie’deyanisation. Dans cette perspective, les
théories du courant néo-institutionnaliste ontskwouligné le besoin de légitimité a la base de
'adoption de structures et de pratiques, besoinéd@imité qui s’exprime au regard de
'environnement. Dans un tel contexte, 'on obseweimpact de I'adoption de pratiques
formelles sur la structure interne des organisati@insi, de nombreuses études ont montré
gue I'adoption de pratiques en vue de répondreséegigences externes fortes et donc dans
un contexte coercitif, pouvait finalement avoir édfets sur la structure et le fonctionnement
interne des organisations.



Par ailleurs, les travaux de DiMaggio et Powell83Pvisant a expliquer les différentes
formes d’isomorphisme organisationnel sont a liokigde nombre de travaux qui expliquent
les phénomenes d’homogénéité des organisation®iaudsin champ organisationnel. Au
sein de ce champ, les organisations ont alorseulusifacons de devenir isomorphes les unes
par rapport aux autres. DiMaggio et Powell (198@cfsent en effet que cet isomorphisme
peut prendre trois formes principales différenéesavoir un isomorphisme coercitif, normatif
ou mimétique. L’isomorphisme coercitif consiste pauwme organisation, a adopter un
ensemble de pratiques en vue de répondre a unendenastitutionnelle externe, et qui lui
est imposée. On observe un tel isomorphisme pangeesuite a I'adoption de nouvelles lois,
qgui demandent a l'organisation de fonctionner sutiven certain nombre de régles qui lui sont
imposées. Ainsi, les organisations qui sont finasg#ar des collectivités territoriales sont par
exemple tenues, selon I'arrété du 11 octobre 20@@résenter un budget en vue de demander
de fonds, et de « rendre des comptes », donc dexdes activités de reporting, a destination
des financeurs. L'isomorphisme normatif, quantiava s’exercer en réponse a des exigences
normatives et professionnelles, en vue notammeniy porganisation, de montrer qu’'elle
fonctionne suivant un ensemble de normes propraspaofession, et ainsi de légitimer sa
position au sein de cet environnement. Enfin, I'iegohisme mimétique s’exerce lorsque les
organisations adoptent des techniques et strudnersies en s’imitant les unes les autres, ce
qui serait particulierement le cas en situatiomna®rtitude. La question de I'adoption
mimétigue de techniques nouvelles au sein d'un arése’organisations se pose
particulierement dans le cas des organisationspegtacle vivant dans la mesure ou les
préoccupations artistiques peuvent I'emporter asipréoccupations manageriales, conduisant
alors les OAC a s'imiter les unes les autres desdoe I'une apparait comme exercant « la
bonne pratique » managériale.

2 Design de la recherche : protocole et présentatialu cas

Pour comprendre comment des techniques de gestiorept soutenir les interactions dOAC
innovant ensemble, nous avons adopté une approctiatiue. Nous précisons d’abord les
étapes du processus de recherche (2.1) et préseaisuite le cas d’organisation de spectacle
vivant étudié (2.2).

2.1 Le protocole de recherche

L'étude présentée ici s'inscrit dans le cadre dwogramme de recherche sur la gestion des
organisations du spectacle vivant initié en 206 premieres recherches de terrain menées
dans le cadre de ce programme (6 organisationgéér)davaient pour objectif d’éclairer le
réle du budget dans les OAC du spectacle vivarto&casion de ces études ont été mis en
exergue le rble central de I'innovation, I'implicat des partenaires financeurs, notamment
des institutions publiques, la saillance des imtgras avec ces derniéres. Ces premieres
études ont également permis de sélectionner urmisggion particulierement adaptée pour la
recherche dont nous présentons les résultats ici.

Rappelons que l'objectif de cette recherche estcdmprendre comment en pratique
interagissent pour innover les OAC du spectaclantivet, plus précisément, d’identifier des



techniques de gestion associées aux interactiot’sedvre, de montrer comment ces
techniques de gestion soutiennent les interacpous, in fine, permettre I'innovation.

L'un des théatres étudiés dans le cadre des presniecherches de terrain s’est avéré
particulierement intéressant pour traiter cettestjoe : d’une part c’est un établissement qui,
plus que d’autres (lesquels par exemple accueitleatspectacles créés ailleurs), est dans le
cadre de son activité amené a innover en créamrement des ceuvres. D’autre part c’est un
établissement qui a récemment innové en développantaxe de programmation
contemporaine en rupture compléte avec son répeitabituel, dans le cadre d’'un dispositif
particulier associant plusieurs OAC. C’est ce tteé&ui, par rapport aux autres OAC
impliquées, a été le principal moteur du disposititelui pour lequel l'innovation, en termes
de production artistique, a été la plus radicaleusNavons par conséquent pour répondre a
notre question de recherche choisi de centrer @biiae de terrain sur ce dernier.

Nous avions déja, dans le cadre de nos premiands€sur le systeme de pilotage des OAC
du spectacle vivant et sur le role du budget, wegré I'attaché de production de théatre, le
directeur administratif des affaires culturellesldemunicipalité concernée et le responsable
théatres de la DRAC de la région. Nous nous etimadement appuyés sur les budgets, les
rapports d’activité et les conventions pluriannegltlu théatre. Nous avons, dans le cadre de
la présente recherche, interviewé I'administrawrithéatre sur la question des interactions
permettant I'innovation et sur celle des technigdegestion associées a ces interactions. Un
entretien complémentaire aupres de ce dernier amédéssaire, certains points devant étre
affinés a l'issue du premier entretien. En compléiiaous nous sommes appuyés sur les
grilles de programmation, les difféerents documemagtifs au projet d’'innovation sur la
musique contemporaine, le site internet, une relaida presse spécialisée et de la presse
locale.

Le tableau suivant présente les dispositifs deeiecles données, données dont I'analyse,
gualitative, s’est inspirée des modes thématiqissaty/se du discours (Bardin, 1998).

Tableau 2 : Dispositif de collecte des données

Etude préliminaire sur les systémes de pilotage d€3AC du spectacle vivant

Entretiens menés aupres de : Principaux thémes du guide d’entretien
Attaché de production duSysteme de pilotage de I'organisation en général
Panthéon Techniques de gestion communément utilisées

Budget et procédure budgétaire

Directeur  Administratif  des$ Attentes de la collectivité vis-a-vis du théatre
Affaires  Culturelles  Mairig Vie du théatre telle qu’elle est vue par le répoda
d’'Alphaville Réle de la collectivité dans la vie du théatre énégal

Responsable théatres de la DRABudget et procédure budgétaire

Documents collectés et analysés : documents cotaptéiudgets, rapport d’activité, conventions
pluriannuelles)

Etude sur les dispositifs associés aux interactiomsOSV pour l'innovation :

Entretiens menés aupres de : Principaux themes du guide d’entretien
Administrateur du Panthéon Nature et contenu des interactions entre OSV ipaires de
innovation

Techniques de gestion associées a ces interactions

Documents collectés et analysés: grilles de progration, documents relatifs au projet
d’innovation sur la musique contemporaine, siteeiineét, presse spécialisée et presse logale,
budget
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2.2 Le théatre du Panthéon et le cycle « Ici et Matienant- La Voix !»

Le Théatre du Panthéon dst théatre d’Alphavilld. Créé au XI¥™ siécle et adossé au
Grand Orchestre du Panthéon, il propose des repilisgyrands classiques de I'Opéra et des
créations, de plus en plus fréequemment en coprimugtour des raisons financieres. Ce
théatre possede un atelier costume et habillagetelier décor et un atelier perruque : il
comporte donc un péle technique important, quialldurs été délocalisé en 2009 dans de
nouveaux locaux plus adaptés. Le Théatre du Pamtlodationne avec une équipe artistique
et administrative de 250 personnes, sans compiecHestre du Panthéon qui assure la
plupart des représentations. Il s’agit d’'un thé&merégie directe, qui fait partie des services
de la municipalité¢ d’Alphaville et qui est quasimhantégralement financé par la ville,
principal sinon unique donneur d’ordres pour léathe Son budget total est en 2010-2011 de
l'ordre de 21,8 millions d'euros et son statut déhéatre lyrique en région » lui vaut
également d'étre en partie doté par le ministerdad€ulture et de la Communication.
Pendant des décennies, le théatre a bénéficié diamele stabilité de financement, ainsi que
d'une liberté de programmation qui lui a permissdeoir une réputation non seulement
nationale mais aussi internationale dans le domdad'opéra et du théatre lyrique. Les
nouvelles productions musicales prenaient jusgecamment la forme de co-production avec
des partenaires européens prestigieux de granssiquias de I'opéra. Plus réecemment, une
demande sociale nouvelle émanant de la mairie audocette OAC a développer une offre
musicale novatrice a destination d’'un public nouvemur elle, en collaborant avec des
partenaires locaux. Ainsi, en 2012 aura lieu lastémne saison de musique contemporaine
dans la ville (« Ici et Maintenant- La Voix ! »).

Le cycle « Ici et Maintenant » quant a lui a vyder en 2009. Il s’appuie sur 4 OAC locales :
le Collectif Zéphyr, le Centre Culturel lliade, Théatre du Panthéon ainsi que le Théatre Le
Tibre et se traduit par un cycle de 5 concerts,jd'clif étant de proposer un répertoire de
musique contemporaine en région. Ce cycle de 5ertsise positionne en rupture avec la
programmation lyrique traditionnelle du Panthéonjsquil est ancré dans la musique
contemporaine et autour de la voix, qu’il s’agiske voix soliste ou ensemble, chceur ou
« voix haut-parlante », voix électronique ou théatmusical. La programmation d'« Ici et
Maintenant- La Voix ! » constitue une réelle inntbea pour le théatre du Panthéon, qui offre
pour la premiére fois a son public ce nouveau tgepectacle. Si cette innovation peut étre
comprise comme une innovation produit, elle counstiégalement une innovation de
processus (Damanpour, 1991; Pisano, 1996), damgdare ou les flux d’'informations et de
connaissances mis en ceuvre autour de ce nouvebu syt €galement nouveaux pour le
Théatre du Panthéon. En effet, le théatre du Panthen régie directe, fonctionnait avec un
seul organisme financeur : la ville. Et s'il luriaait de collaborer avec des OAC sur le plan
international pour des co-productions de spectatdethéatre dont la réputation dépasse les
frontieres n'avait pas jusqu’a la création de celeyollaboré aussi étroitement avec des
partenaires locaux. Dans le cadre du cycle « Idiaintenant », le théatre a en effet été
conduit a élargir son réseau relationnel en divaatiautres partenaires professionnels.

1 . ;42 epe 2
Pour des raisons d’anonymat, tous les noms ont été modifiés.
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3 Résultats et discussion : innovation dans un rése d'OAC, d'un
processus isomorphique a la structuration du résead’OAC autour d’'une
technologie en pratique : le budget

L’objectif de cette recherche était d’observer canin en pratique, peuvent interagir pour
innover des organisations enclines a créer de memaigtonome dans une logique artistique
potentiellement antinomique avec celle du managéntenAinsi, nous nous sommes

interrogées sur l'existence des techniques de aestssociés aux interactions entre OAC
innovant ensemble, et sur la fagcon dont ces teaksigenaient soutenir ces interactions.

Les résultats que nous avons observés au cours edastiens approfondis avec
ladministrateur du théatre du Panthéon nous ominise d’identifier un processus de
formalisation et de structuration des interactiaimsi que des techniques de gestion autour du
projet d’'innovation, au fur et & mesure que celuinzance, s’installe et se répéte dans le
temps. En effet, si dans un premier temps les dotiems étaient peu structurées, et les
techniques de gestion peu développées, I'ensemblept 'apparence d’'un « patchwork »,
cet ensemble s’est formalisé et structuré dansoons! temps, se rapprochant alors plus d’'un
« canevas » ou la place de chacune des maillgg@assée (3.1). Nous avons par ailleurs pu
identifier également a travers I'exemple d'une dgss ¢echniques de gestion, le budget,
comment s’'opere le passage d'une technique deogestomorphe a une technologie en
pratique (3.2).

3.1 D’'un patchwork a un canevas de gestion pour tinovation, ou de la structuration
outillée des interactions pour agir en commun

L’étude de I'émergence d'une innovation communeree®AC sous l'impulsion d’'une
demande institutionnelle montre que la structurataes relations entre organisations
impliquées se construit dans le temps autour dfarmealisation croissante s’appuyant sur des
techniques de gestion dont l'utilisation se systis®aall apparait que deux phases ont pu étre
identifiées avec une formalisation croissante itdsractions pour I'innovation commune
autour d’'un patchwork puis d’'un canevas plus stméctle techniques de gestion.

3.1.1 De I'émergence d’'une innovation commune coommepatchwork »...

Le cycle « Ici et Maintenant- La Voix ! » fédéraqiatre OAC locales autour d’une nouvelle

offre culturelle commune s’inscrit a I'origine danse conjoncture et un contexte historique
particuliers. Ce contexte est caractérisé par lgooation d’'une part de la volonté de la

nouvelle mairie de développer des partenariatsuiift locaux entre organisations du

spectacle vivant subventionnées par Alphavilleae€bmmunauté Urbaine menée par cette
derniere, correspondant alors a un changementedtation stratégique du donneur d’ordre,
et d'autre part de l'arrivée dans la structure duntRéon d’un directeur « gestionnaire ».

Concernant la genése du projet, I'administrateécipe en effet qu'a I'origine de ce cycle

I'on trouve :

« A la fois l'arrivée du nouveau directeur artistejdu théatre du Panthéon en
2007 et la mission de la nouvelle municipalité oaut développer des
partenariats culturels locaux ».
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« Donc c’est vraiment une volonté politique et(lei directeur artistique) qui
s’est débrouillé avec les moyens du bord pour ymépe, mais on ne lui a rien
imposeé : il a choisi ce qu’il a voulu. La volontéliique c’était de faire en
sorte que des interactions entre les structures eniionnées par la Ville se
développent. »

Les interactions entre les quatre structures dleadl étaient alors dans un premier temps
informelles, avec un champ de coopération et degampeu développé. Le type d’innovation
s’appuyait alors sur un développement que I'on ifjeed ici de « patchwork », dans la
mesure ou I'on faisait du neuf avec les élémentsteck, a savoir les éléments de programme
déja décidés par chaque OAC qui s’avéraient cooree aux critéres de ce nouveau cycle, a
savoir : « un outil privilégié de découverte devtax au cceur de l'innovation musicale (...),
créations récentes ou d’ceuvres du répertoire dfi"f3{écle revisitées par des scénographies
contemporaines » (Présentation du cycle, dossiprase saison 2011-2012).

Par ailleurs, le champ de la coopération étaiteagt puisqu’il ne concernait que I'activité de
communication, via les brochures des partenaires.

« Zéphyr faisait son truc, et nous on se conterdaitl'inscrire dans notre
brochure, et nous on faisait notre truc et les astie mentionnaient dans la
leur etc.... »

Ainsi, le fait de démarrer une coopération de &@eichelle » et de facon informelle a sans

doute été un facteur de réussite du cycle « Ibll@nhtenant », qui a favorisé la poursuite de

I'expérience innovante dans le temps. Les quesfioasicieres et de lourdeur de gestion ne

se posaient pas, de méme que le projet n'étaispace de contraintes supplémentaires du
fait de la souplesse du cadre. Cette souplesgenétaissaire du fait de la grande disparité des
tailles et des modes de fonctionnement des stegtoncernées.

« Au début c’était un peu brouillon car on a diffdtes structures avec
différents budgets : des montants différents efalgms de compter différentes
en matiere de billetterie, de jauge, de tarif... Daétait difficile de trouver
des points communs. On n’était pas du tout sur &me longueur d’onde
financierement car il y a une grande disparité entrous. Par exemple nous
comme lliade on a un budget par projet de 200 0@G&s qu’a Zéphyr ils sont
sur du 2000€. »

En méme temps, un socle est quand méme posé patinuE a construire et innover
ensemble ultérieurement. D’ailleurs, linvestissaméinancier des quatre partenaires se
structure autour d’une maille commune de 35400fynduction de ce qui a été apporté des la
saison 1 : 8900 € pour le Panthéon, 8300 € paantdl|i 12900 € pour Le Tibre et 5000 € pour
Zéphyr Ainsi sont assurés la moitié des concerts du cytclautre part provient de
l'investissement propre du Panthéon qui apres ikgosal programme ses propres créations
contemporaines en rupture avec son offre classigsierique : en 2010-2011 le budget
consacré par le Panthéon était de pres de 467 POOE trois concerts de musique
contemporaine de plusieurs représentations chdes.la seconde année ce cycle innovant
gu’est « Ici et Maintenant » pour le Théatre dutRéon s’adosse a une trame commune faite
de d’interactions et de techniques de gestiondexite la saison 1.

3.1.2 ... a la structuration d'un « canevas » de igastentre interactions formalisées et
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techniques dédiées pour une innovation partagée

A partir de la deuxieme année incluse, et compte thi succes de la premiere saison d’ « Ici
et Maintenant », I'on assiste a une plus grandadtisation des interactions entre partenaires
autour du cycle.

« Au début on faisait un peu au pif et mainten&agtdeaucoup plus formel »

Par ailleurs, de nombreuses rencontres et alletireéguliers ont pris place, permettant alors
I'établissement en amont d’un budget, d’'un planréhg’une programmation communs, ainsi
gu’un suivi, lesquels éléments contribuent a anlerprojet dans plus de formalisation.

« On se réunit a chaque fin de spectacle une faistiimestre pour faire le
point. Puis fin mai on fait 3-4 réunions pour mettau point un budget
commun : chacun arrive avec son budget et sa pitiposC’est la négociation
entre les uns et les autres pour mettre en comemiprojets et les budgets. On
met tout en commun, puis quelqu’un fait le comptelu, on revient ensuite se
VOoir pour ajuster etc... avant de finaliser. Par epdam il faut qu’on fasse un
planning commun en fonction des disponibilités ues et des autres : quelle
salle, a quel moment dans chacune de nos prograiomsaiOn veut éviter que
tous les spectacles aient lieu a la méme époquegyEmple en mai. L'intérét
d’« Ici et Maintenant » c’est de proposer un spelegar trimestre. »

Ces élements suggerent alors une évolution dangeldmiques de gestion soutenant
linnovation, identifiée comme le passage d’'un patork a un canevas dont la taille et la
structure sont a présent figés.

« D’'une année sur l'autre, on reconduit ce qui & é&it. » [En termes de
recettes et dépenses prévues] »

Si les interactions entre partenaires apparaisseipius en plus formalisées pour un canevas
soutenant des projets communs, dont le montantdé&strmais stable, est tout de méme
maintenue, assez paradoxalement, une certaineesseplEn effet, les OAC peuvent d'une
part s’affranchir de la contrainte budgétaire : $efventions sont attribuées dans le cadre
d’'une convention qui fige la part a attribuer atl&ique ; avec le cycle « Ici et Maintenant »
en revanche les organisations disposent de plosoglens pour financer les créations.

« On est des structures avec un budget subventiddogc les marges de
manceuvre sont trés limitées. Et finalement les eshaont figées : notre
subvention nous permet de faire tant pour l'artjg®. Mais avec «Ici et
Maintenant » on n’a pas une convention qui figpdat. »

D’autre part les OAC du spectacle vivant collaborpaour développer la programmation
novatrice d'« Ici et Maintenant » restent ouveras I'extérieur, afin de trouver de nouvelles
opportunités de création Ainsi, comme souligné tesos interviews :

« Si on ne reste qu'en local on s’essouffle: oh @sligé d'aller vers
I'extérieur, tous. Par exemple Zéphyr travaille beawp avec 'IlRCAM a
Paris. »

« Par exemple, nous [Le Panthéon] cette année faiit ane commande aupres
d’'un compositeur de musique contemporaine. Comms kncore vivant, qu’il
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faut une retransmission vidéo, c¢a rentre dans tes<riteres du cycle « Ici et
Maintenant ». Mais le théatre du Panthéon la faieo-création avec d’autres
partenaires internationaux. Donc la nous on payectaproduction avec les
autres partenaires, mais on le met tout en comnauns ¢ Ici et Maintenant ».»

Le projet est caractérisé par un champ de coopérdt plus en plus étendu, qui s’agrandit
« chemin faisant », en prenant en compte la digpaies budgets et se construit «tous
ensemble » (émergence d’'une vision partagée deédian au travers des discussions) entre
partenaires. D’ailleurs cette collaboration esticafe auprés du grand public et des
institutions a travers la brochure de présentatiomme un véritable « compagnonnage »
artistique.

« Au départ on avait un partenariat seulement sarcbmmunication, et
seulement public commun. Peu a peu le projet alégambitieux. La saison 1
on a raccroché des ceuvres/projets un peu disparBes la ™ année, on a
fait un nouveau logo, une communication communejnet programmation
commune. »

« C’est a partir de la deuxieme année ou chacumarg son savoir-faire [...]
chacun améne ce qu'il peut et sait faire. Zéphyréaen son savoir-faire
technique musique électronique, vidéo : il trawibénévolement sur ca. Et
nous on finance le matériel »

Ce champ de coopération étendu donne alors lignmneonous avons pu I'observer au travers
de nos entretiens, a des techniques communes tiengew!’il s’agisse de la communication,
de réunions communes, de compte rendus, ou de®tsudy d’outils de suivi. Le contenu
méme du cycle conduit a s’adosser a certaines itgods plus qu’a d’autres, dans un souci
d’équilibration de la coopération.

« [On a différents budgets] du coup I'équilibre tr@@ a été de construire
comme un parcours avec plusieurs ceuvres commueesdas financements
différents. Par exemple pour un gros projet comnme @Qpéra: on est
partenaires sur le papier mais pas financieremen ;a seulement en commun
'image ».

Plus précisément, le collectif s’organise aloroautie quatre rendez-vous en commun par an
avec compte rendu sur chaque spectacle, ainsirqgisea quatre réunions fin mai pour la
constitution du budget, avec des allers et retdans chaque structure. Chaque partenaire fait
alors son budget individuel : une réunion communecales partenaires d'«Ici et
Maintenant » permet une confrontation, puis unusiement dans chaque structure et donne
naissance a de nouveaux budgets individuels.... Ass$t apres deux ou trois aller-retour
gue les partenaires d'« Ici et Maintenant » parvégmna obtenir un budget commun, un
planning et une programmation en commun.

Dans ce contexte particulierement innovant, et da-des nombreuses fonctions identifiees
par la littérature (Berland, 1999 ; Gignon-Marcann2003 ; Sponem, 2004 ; Amans et
Villeséque-Dubus, 2008), le réle du budget comnuhrigue permettant I'échafaudage de
I'action, mérite d'étre souligné. D’une part, lerpaurs est adossé a un budget commun (qui
permet donc de cimenter le partenariat sans qu’&icanvention n’ait été signée) ; d’autre
part la facon dont le budget commun est consti@nies montants de budget global et de

15



contribution individuelle chaque année pour chacdes organisations, cette contribution
pouvant toutefois porter sur des éléments diffé)erdt utilisé pour le suivi (points

trimestriels) « permet d’avoir un équilibre financier pour tow¢ monde [...] d'éviter les

surprises » In fine, le budget apparait donc réducteur diticele, incertitude qui peut

compromettre le bon déroulement des actions. Coangeta constitution et le suivi du budget
en question, I'administrateur du théatre du PamtlpFécise :

« Et je donne mon avis : le directeur artistiqueieat me voir et je lui dis par
exemple que je préfere la payer des droits d’autpue de la location, parce
gue par exemple jai plus de marge de manceuvréesuiroits. Ou alors telle
année je mets mon enveloppe plutét sur ca. Onn@élme budget mais réparti
differemment. »

« Par exemple moi je savais a quoi m’en tenir ageieatrimestre. »

Enfin, la structuration des échanges entre paremnadt le fait d'avancer ensemble « pas a
pas » apparaissent également comme des élémestsielsoutien au projet d’'innovation.
Ainsi, ces éléments favorisent la durée dans lg$ede I'innovation d'« Ici et Maintenant »
et permet in fine, via I'extension de la zone dep&ation, d’autres types d’innovations (des
projets spécifiques nés dans le cadre d'« Ici andaant »).

« Ce sont vraiment des discussions entre tous &tenmires d'«Ici et
Maintenant » autour de ce [dont] on a envie, dgjg®n sait faire. »

De plus, la souplesse gagnée (plus de financerdespsnibles pour I'artistique) et maintenue
(possibilité de travailler avec des extérieurs i<t Maintenant », y compris pour des
ceuvres destinées a étre présentées dans le caglieidd Maintenant »), favorise également
la pérennité d'« Ici et Maintenant » et la créatatistique.

En particulier, les créations mises en ceuvre densadre d'«Ici et Maintenant » se
nourrissent de la mise en commun des savoir-filancements, etc... et des partenariats
extérieurs a « Ici et Maintenant ». Notons queosi e place du point de vue de chacune des
institutions partenaires, c’'est pour le Panthéom lgnnovation (au-dela de la participation au
dispositif de partenariat local « Ici et Maintenantjui constitue en soi une innovation) est la
plus importante : le collectif d’artistes Zéphyoguisait déja de I'art contemporain ; I'apport
d’lliade et du théatre Le Tibre se situe moins meau artistique (par exemple, le Tibre préte
des salles). Le Panthéon en revanche est véritabtermpliqué dans la création
contemporaine, ce qui est en rupture avec son inegeon histoire. Le cycle «Ici et
Maintenant- La Voix ! », avec sa constitution peggive, a permis au théatre du Panthéon de
s’essayer progressivement a ce nouveau domainecelen il a rendu l'innovation que
constitue le changement de programmation moinsaéei

« Ca a permis de développer des projets de fagas fgkile et plus précise, on
a vu que c'était possible de développer nous adttbédu Panthéon du
contemporain, du moderne, de l'indigeste pour nguoblic traditionnel. Du
coup c'était possible de l'inscrire dans la saistun programme : cela devenait
légitime.»

Nous avons ainsi pu observer que la structuradi®ria coopération pour une innovation
commune s’exercait a plusieurs niveaux : d’une pamiveau des interactions, les réunions et
échanges s’étant formalisés au cours du temps, également au niveau des techniques de
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gestion tels que le budget en particulier, ce @erauant alors un réle de négociation entre
partenaires, mais également de suivi et d’échafpda processus d’'innovation. La place
particuliere qu’occupe le budget dans ce procedsustructuration de la coopération entre
OAC nous conduit a nous interroger sur les procadiceuvre autour de cette technique de
gestion, entre isomorphisme et matérialité de digue gestionnaire.

3.2 Le budget commun entre OAC, d’une technique isnorphe a une technologie en
pratique ?

L’étude de la mise en place d’'une innovation comensouligne l'apparition au sein du
réseau d’'OAC concernées d'une technigue de gegqiibrse diffuse au sein du réseau de
facon mimétique dans un premier temps mais qui péstvite apparaitre, dans un second
temps, comme une technologie en pratique.

3.2.1 Un isomorphisme mimétique et coercitif auttwibudget

Cette recherche nous a permis de montrer que I'etiwv étudiée entre différentes OAC qui
jusque-la n’interagissaient pas formellement, oufalgn tres marginale, s’adosse a des
techniques de gestion, telles que les plannings&ete un budget commun. Cet adossement a
de telles techniques est la conséquence, au seiliedgemble des partenaires d'un
isomorphisme mimétique en matiére de systeme bailgéEn effet, les partenaires du cycle
s’inspirent d’lliade et de ses bonnes pratiquesnatiére budgétaire : cette OAC a en effet
I'habitude de gérer ses budgets au plus prés, elaimé des compétences dans le domaine et
apparait donc légitime pour orchestrer la cadenesg idteractions et de la procédure
budgétaire.

« lliade fait les budgets et répartit entre les feaaires (...) lliade a I'habitude,

ils sont forts dans les budgets... »
Toutefois, la convergence des techniques de gesimntient pas simplement a cet
isomorphisme mimétique. Une lecture via le conckigpmorphisme coercitif est également
éclairante. En effet, le Théatre du Panthéon apipayanme le plus gros partenaire financier,
et impose la cadence budgétaire : le rythme trinedgfui structure les techniques de gestion
communes est souhaité par le directeur artistigueashthéon, tres friand d’outils de suivi.

« Le directeur artistique vient du privé et estg@par... [ndr : une tres grande

scene nationale]. C’est quelqu’un qui aime l'anajye, qui veut connaitre le

seuil de rentabilité, avoir le compte de résultatbilan... C’est lui qui cadrait.

Et nous comme on est un gros partenaire, on impasgeu les choses. [C’est

de la que vient le point trimestriel] »
Finalement, I'étude d’'une innovation entre OAC gedacle vivant appartenant a un méme
réseau culturel local, tant du fait de leur ancrizgetorial que par leur commune dépendance
a un méme financeur public (en I'occurrence icvilee et son agglomération), montre que si
la souplesse initiale du patchwork bricolé de dbntions artistiques différentes a permis de
lancer ce cycle novateur, la formalisation croissass interactions et des techniques de
gestion mobilisées permet au projet de s’inscransda durée en se structurant autour d’'un
canevas commun. Ce canevas de techniques de gpationlesquels le budget occupe une
place centrale peut alors étre compris comme li¢ diel processus isomorphiques entre les
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OAC impliquées, isomorphisme en partie de natusrditive mais essentiellement de nature
mimétique.
Une lecture néo-institutionnelle des interactiomsree OAC et des techniques de gestion
soutenant I'innovation dans le champ du spectaslant souligne donc l'importance des
processus externes. Elle nous invite également sa rédier aux processus internes
d’apprentissage et de création, apprentissage miapour les acteurs impliqués dans les
interactions et la vie des techniques de gestismiee le budget. On pense la par exemple au
manager, qui a l'instar de 'administrateur du Tiheé@u Panthéon apprend de ses différences
avec ses partenaires et modifie sa fagcon d'utilisebudget et de conduire le processus
budgétaire.

« La difficulté (pour aller plus loin) c’est qu’'on’est pas tous dans la méme

cour, on n’est pas tous sur la méme longueur d’ent#oi, travailler avec des

gens qui étaient a 2000 € comme Zéphyr, je n'gvassl’habitude. lliade aussi

méme s’ils ont un budget plus important, ils saterdifs au moindre €. Mais

¢a c’est positif pour moi car du coup on devientsphnalyste. Avant on mettait

a la louche a 5000€ prés, maintenant c’est pluouigux. Voila, pour les

prévisionnels : ¢ca me change c’est plus rigoureux.»
Il s’agit Ia d’'un apprentissage simple boucle awss#Argyris et Schon (1978) dans la mesure
ou les acteurs impliqués voient modifiée leur ppati managériale, en I'ajustant a la fagon
gu’'ont les différents acteurs impliqués de mohilisetechnique budgétaire. Sans la mise en
place d’'un budget commun entre les différentesrasgéions partenaires, cela n'aurait pas été
possible. Le budget, technique de gestion imposeédgs tutelles auxquelles il permet un
contrle, mettant en relation les ressources de d¢uhes régles de l'autre, peut des lors
s’appréhender en tant que technologie en pratiQué¢wski, 2000).

3.2.2 Le budget, une technologie en pratique pdanovation artistigue en commun

Le cas examiné fait apparaitre une structuratiardmtions entre OAC partenaires pour le
développement d’'une innovation artistique commuagour de techniques de gestion parmi
lesquelles le budget occupe une place clé. Aiesprbcessus de formalisation du budget
interne au réseau de coopération associé a la lisati@n d’interactions entre OAC
travaillant ensemble nous permet d’appréhendeedanique de gestion que constitue le
budget au cceur de ce réseau comme une technologieatque, créant un ensemble de
regles et de ressources, et mettant I'acteur auvecduatdispositif.

En effet, la notion de technologie en pratique & ddveloppée par Orlikowski dans une
approche structurationniste de la technologie kowiski, 2000). Pour elle, c’est dans l'usage
et la pratiqgue que la technologie peut étre apmiddes et par |a méme les outils en tant que
« entité identifiable, (...) phénomene organiséajdes propriétés mateérielles et culturelles
qui transcendent I'expérience individuelle et lacal (Orlikowski, 2000, p. 408). La
technologie en pratique renvoie aux invariants <& maniere routiniere lorsqu’on utilise
une machine, une technique, un outil au quotidien.

Dans cette perspective, la pratique du budget,nigae contrainte puis partagée par
mimétisme entre les différentes OAC impliquées démsprojet commun d’innovation
artistique, constitue une technologie en pratigudesient ainsi un support de cette action
collective. Le budget est unéchafaudage f« Scaffolfding») (Orlikowski, 2006) qui permet

la coopération et le partage des acteurs impligaés ce nouveau cycle commun de concerts.
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Pour Orlikowski (2006), cet échafaudage se corestitans la pratique en s’appuyant sur la
matérialité de cette pratigue-méme I'éehafaudage est donc constitué « en pratique »
(Orlikowski, 2000), mis en place pour accomplir deigectifs humains spécifiques, et ce
faisant, il faconne les interactions et les acésitassociées (Orlikowski, 2006, p. 462). Et
plus particulierement, suivant cet auteur, I'unes daractéristiques de la technologie en
pratigue envisagée comme échafaudage de l'actibrsoes caractere temporaire, flexible,
émergent, constitutif de I'activité humaine, relathent stable mais en méme temps génératif
dans le sens ou il sert de base pour un travati€r®ans le cadre d’une innovation artistique
en commun entre quatre OAC du spectacle vivanhul@get n'est donc pas figé: il se
construit autour de I'action artistigue commune,jlquént également soutenir. Comme pour
toute activité organisationnelle otila pratique impligue nécessairement la matérmalit
(Orlikowski, 2006, p. 460), I'innovation artistiquen commun entraine une matérialité non
seulement artistique mais également managérialéramars de techniques de gestion telles
gue le budget. Par la méme les contradictions pietlers entre art et management (Chiapello,
1998) de mondes potentiellement en conflit appseaisalors surmontées. Les techniques de
gestion telles que le budget sont en ce sens peded’une logique managériale, mais
représentent également les relais de la créatios dasens ou ils la matérialisent : monde
inspiré et monde industriel (Boltanski et Thevergit11[1991]) ne sont plus en conflit mais
se répondent.

Conclusion

Cette recherche posait les questions suivantesimemt en pratique peuvent interagir pour
innover des organisations habituées a créer deémeaautonome dans une logique artistique
et peu enclines a contréler leur activité d’'un pai@ vue managérial? Plus précisément, peut-
on identifier des techniques de gestion associées iateractions entre OAC innovant
ensemble ? Et comment ces techniques viennent-ebesenir ces interactions ? Cette
recherche nous a permis, en nous intéressant@&aau d’OAC innovant sur la mise en place
d'un programme en décalage et en rupture aveciviictclassique de la principale
organisation du spectacle vivant, d’apporter déméhts de réponse a ces questions. Ainsi,
nous avons souligné le réle central des technigaeegestion associées aux interactions entre
OAC innovant ensemble, techniques de gestion auingnt structurer ces interactions et, in
fine, soutenir l'innovation. A cette occasion, l&age du budget comme technologie en
pratiqgue dans le cadre de cette activité de cotipéra été développée.

Plus précisément, la coopération du Théatre duhBant avec les OAC locales pour
développer un cycle de concerts novateur s’appuredges techniques de gestion, qui,
adossées a de multiples et formelles interaction® goartenaires, convergent au sein de ce
réseau, en s’appuyant sur des processus disonsamphicoercitif et mimétique. Les
organisations étudiées, qui sont des organisaaaiigtiques, sont en effet marquées par un
systeme de valeurs spécifique : originalité, siagtd, créativité, liberté etc., systeme de
valeurs qui apparait en contradiction avec le mamamt et les contraintes associées. La
coopération autour de ce projet innovant pour Ieth&on, « imposée » par la municipalité
(avec finalité artistiqgue de production contempogdi va impliquer des phénomenes
d’isomorphismes qui vont conduire a des technigieegestion communes, parmi lesquelles
le budget occupe une place particuliére. En eiffstavére que la mise en place d’'un budget
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commun va avoir également des répercussions suforletionnement interne de ces
organisations a travers les pratiques nouvellesade=urs. Le budget, comme technique de
gestion soutenant une innovation artistique déveélepgn partenariat entre plusieurs OAC,
peut des lors étre envisagé comme une technologpatique au sens d’Orlikowski (2000).
Si le role des managers dans le monde artistiquoeltefrel est reconnu comme « passeurs de
création» (Le Theule, 2010), cette recherche insiste sonprtance de leur « outillage » : les
techniques de gestion telles que le budget peugenstituer des relais a l'innovation
artistique, et étre porteurs d’innovations manaiesi partagéees entre OAC partenaires. La
formalisation des interactions et des techniquegeltion entre acteurs externes autour de
linnovation se reproduit-elle entre les acteutgrines a 'OAC autour de la création ? Ou au
contraire observe-t-on un découplage entre techsigeegestion et dispositifs de création ?
L’antinomie entre 'art au sens de création et l@nagement semble dépassée sur le plan
externe. Qu'en est-il en interne ? Telles sont desstions qu’il pourrait étre pertinent
d’explorer dans une future recherche.
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